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Resumen 
El objetivo de la presente investigación fue implementar el modelo de gestión de la 
calidad basado en el liderazgo como valor instrumental en la Unidad Empresarial 
de Base de Servicios Técnicos (UEBST)  CIMEX Pinar del Río, que contribuya a la 
mejora de indicadores de eficacia y de eficiencia organizacionales. 
La investigación parte de la interrogante: ¿Cómo contribuir a mejorar la gestión de 
la calidad en la  Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos  CIMEX Pinar 
del Río? 
El estudio se centra en el proceso de gestión de la calidad en los servicios 
técnicos a equipos. Para llegar a las conclusiones se emplean diferentes métodos 
tales como el de observación (revisión de documentos, observación directa,  
entrevistas y cuestionarios), los estadísticos. Así como varios procedimientos,  
A partir de los resultados del diagnostico que permitieron constatar las carencias  y 
limitaciones en la gestión del sistema de gestión de la calidad del centro objeto de 
estudio, así como la  factibilidad de la instrumentación de este modelo demostró 
las posibilidades de ser utilizado con acierto no solo en empresas de proyectos 
sino en otras empresas que brindan otros servicios, tales cómo los en unidades de 
servicios técnicos a equipos tecnológicos, al constituir además, una eficaz 
herramienta para implementar los requisitos establecidos en las Normas ISO 
90011 en lo relativo al diseño de sistemas de gestión de la calidad. 
Los principales resultados de la investigación estuvieron relacionados, la mejora 
de los principales indicadores de eficiencia y eficacia de la empresa tales como la 
reducción de los tiempos de respuesta a los clientes para la atención de las 
averías y el incremento de la efectividad en la solución de estas, disminución del 
número de quejas por inconformidad sobre el servicio prestado, la disminución de 
las perdidas  y el cumplimiento de los planes de mantenimiento planificados. 
 
 
 
                                            
1 Normas Internacionales revisadas en el 2008 
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Introducción 
El nuevo milenio caracterizado por una profunda crisis económica a la cual no 
escapa nuestro país, se le imponen retos que reclaman de la formación y 
consolidación de alternativas de desarrollo, a partir de lograr una empresa socialista 
capaz de responder a las exigencias actuales del mercado de una manera más 
competitiva liderada por su calidad, compromiso y respeto a los clientes. El sistema 
empresarial cubano viene experimentando  una serie de cambios tales  como  la 
introducción de la dirección por objetivos, la planeación estratégica y su elemento 
más integrador, el perfeccionamiento empresarial, la apertura a la inversión con 
capital extranjero aportó nuevos retos en cuanto a la calidad de las producciones y 
los servicios.  
En este período de construcción del socialismo cubano, después de un amplio 
proceso de consulta popular fueron  aprobados los lineamientos de la política 
económica social del Partido y la Revolución en el Sexto Congreso del Partido 
Comunista de Cuba, ratificando la responsabilidad de brindar producciones y 
servicios de calidad para satisfacer las necesidades siempre crecientes de la 
población y poder insertarnos en el mercado internacional, se relacionan con esta 
temática de la calidad 72 lineamientos de manera directa e indirecta, lo que 
constituye un reto para las instituciones y pueblo en general adoctrinar la calidad 
como un valor de la organización para obtener mejores resultados.  
Estas transformaciones que se llevan a cabo en la economía cubana favorecen y 
exigen, al mismo tiempo, la preocupación por la Calidad en las empresas de 
servicios. De esta manera la calidad es un factor que les impone la sociedad, lo 
exige el mercado, lo demanda el cliente, y de ella depende, en gran medida, el éxito 
y crecimiento de toda entidad. No obstante, la práctica muestra que la falta de 
enfoques y herramientas para gestionar un proceso de cambio constituye una de las 
limitantes para obtener resultados  de mayor impacto. De ahí la necesidad  de 
nuevos y efectivos enfoques para la integración del sistema de dirección  de las 
empresas.  
El comercio en Cuba no escapa a esta necesidad, especialmente el dedicado a la 
recaudación en Moneda Libremente Convertible (MLC); en este sector se aprecia 
también un enfoque hacia la gestión de la calidad con carácter empírico y centrado 
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en  dirigir las tareas para producir los servicios y no dirigir los procesos o las 
relaciones. Como resultado, se enfatiza en los objetivos, en lugar de las rutas a 
seguir, en los fines, en lugar de los medios.  
La calidad del servicio ha sido objeto de estudio e investigación, tiene características 
peculiares que hacen complicada la medición de la eficiencia organizacional, y en 
definitiva, de la calidad con que la organización presta sus servicios.  
La actividad de servicios técnicos, de garantía venta y post venta que realiza la  
Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos (UEBST)1 CIMEX  Pinar del Río, 
está inmersa en un gran esfuerzo para mejorar sustancialmente los resultados a 
través de incrementar al máximo su eficiencia y competitividad sobre la base de 
otorgarle las facultades y establecer las políticas, principios y procedimientos, que 
propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos 
los directivos y trabajadores, a partir de realizar su gestión a través de los procesos, 
buscando la mejora continua de los mismos.  
Tampoco se aprecia la conducción de este proceso por los directivos de manera 
que se estimule el aprendizaje en éstos que los transforme en líderes capaces de 
gestionar el cambio que supone incorporar la calidad como valor cultural de la 
organización.  
Pero al profundizar en estos temas el autor del presente trabajo coincide por su 
pertinencia con el modelo propuesto por la doctora Diana de la Nuez, por que este 
es asumido en el marco de esta investigación como punto de partida básico, El 
justifica la intención planteada de aplicar dicho modelo el cual se basa en 
argumentar la necesidad y conveniencia de aplicar un modelo de gestión de la 
calidad basado en un enfoque axiológico, al concebir el liderazgo como valor ético 
instrumental2, que al centrarse en el personal, la gestión de los procesos y el 
enfoque al cliente, contribuye a la adopción de la calidad como valor de la cultura 
empresarial para propiciar una gestión más eficiente y eficaz de las entidades de 
servicios, además es un modelo que por sus características, premisas, objetivos y 
                                            
1 Denominación que recibió la Unidad Empresarial de Base  CIMEX  Pinar del Río, encargada de 
ejecutar la actividad de mantenimiento  a equipos de TV por cable, clima – refrigeración, y 
ofimática. 
2 De la NUEZ Hernández, Diana.  Modelo de gestión de la calidad basado en el liderazgo como valor 
instrumental aplicado en empresas de proyectos. Tesis (Doctor en Ciencias Económicas). Pinar del 
Río, Cuba: Universidad Hermanos Saiz Montes de Oca, 2005.  38 p. 
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principios permite ser adecuado para su implementación en la Unidad Empresarial 
de Base de Servicios Técnicos  CIMEX Pinar del Río.  
Las evidencias objetivas estudiadas acerca de las vías y métodos que pueden 
emplearse para conseguir cada uno de los aspectos que se señalan, incluidas las 
fuentes consultadas sobre experiencias y aplicaciones prácticas en empresas de 
servicios, no precisan las particularidades que pueden apreciarse en el caso del 
servicio  objeto de estudio. 
En el camino hacia la obtención de resultados en la gestión de la calidad han jugado 
un importante papel las normas de la familia ISO de la serie 90003, las cuales están 
redactadas en términos de los objetivos del sistema de gestión de calidad (SGC) 
que se va a definir, pero no establecen, de manera general, la forma en que se 
deben alcanzar estos objetivos, sino se deja esa opción a la dirección4. 
El análisis  de la presente investigación abarcó el estudio de la Unidad Empresarial 
de Base de Servicios Técnicos ubicados en la provincia de Pinar del Río, que en el 
año 2010 tenia implementado su SGC desde el año 2006. El punto de partida en 
este proceso lo constituyó un diagnóstico que reveló entre sus principales hallazgos: 
- La estrategia organizacional no se centra adecuadamente en los grupos de 
interés y en escasa medida tiene en cuenta el mercado y sector donde se opera. 
- Deficiente gestión, utilización y conservación de los recursos a tener en cuenta 
para la formulación e implementación de la estrategia. 
- Carencia de sistemas de información de mercadotecnia que permitan un enfoque 
más cabal hacia la satisfacción de las necesidades del cliente. 
- No se cumple en tiempo con el ciclo de reparación a los clientes 
fundamentalmente en los municipios. 
- Inestabilidad con los proveedores hace que los suministros de piezas de 
repuesto no sean estables, lo que impide una mayor solución de las averías. 
- Insuficiente preparación y especialización del personal  técnico en la garantía 
comercial. 
- Incumplimientos en las visitas programadas para la realización del 
mantenimiento programado a los clientes externos (terceros).  
 
                                            
3 Normas Internacionales revisadas en el 2008. 
4 IBID.  2 p. 
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Se puede concluir  que no se mide sistemáticamente la percepción de los clientes 
sobre la imagen de la organización, para buscar una mayor satisfacción de los 
mismos y no son suficientes los programas de impacto en función de los resultados 
obtenidos.      
Las deficiencias antes expresadas han permitido profundizar en el objeto de estudio 
de la presente investigación que parte del siguiente problema científico: 
¿Cómo contribuir a atenuar las deficiencias que se presentan en el proceso de 
gestión de la calidad en la Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos  
CIMEX Pinar del Río? 
De esta manera, el Objeto de estudio investigado es el proceso de gestión de la 
calidad  y el Campo de acción concreta el estudio de este objeto en los servicios 
técnicos de CIMEX  Pinar del Río. 
De acuerdo con el resultado esperado para contribuir a la solución del problema 
formulado se definió como Objetivo general:  
Implementar el modelo de gestión de la calidad basado en el liderazgo como valor 
instrumental a partir de sus correspondientes adecuaciones en la Unidad 
Empresarial de Base de Servicios Técnicos  CIMEX Pinar del Río.  
Como Objetivos específicos a alcanzar se definen: 
1. Fundamentar metodológicamente las particularidades de la gestión de la calidad 
en los servicios técnicos. 
2. Realizar un diagnóstico de la calidad como función de dirección en la Unidad 
Empresarial de Base de Servicios Técnicos   CIMEX   Pinar del Río.  
3. Realizar los correspondientes ajustes al modelo tomado como referencia. 
4. Aplicar  el modelo de gestión de la calidad basado en el “Liderazgo” para la 
Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos   CIMEX   Pinar del Río.  
5. Evaluar los resultados de la implementación del modelo  en la organización 
objeto de estudio.  
La tesis que resume los resultados obtenidos se estructura en tres capítulos: 
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El Capítulo I. Fundamentos de la selección del Modelo de gestión de la calidad 
basado en el liderazgo como valor instrumental, aplicado en empresas de 
proyectos.  
Tiene como objetivo presentar los principales conceptos, definiciones de la calidad, 
las principales tendencias  acerca de los modelos de gestión de  la calidad y el 
liderazgo de las empresas de servicios. Las particularidades del servicio como 
producto y el significado que adquiere ésta como valor percibido por el cliente. Esto 
permite establecer las bases teórico-metodológicas para la concepción del modelo 
propuesto que tiene como pilar fundamental el liderazgo como valor instrumental.  
El Capítulo II. Diagnóstico de la función calidad en la Unidad Empresarial de 
Base  CIMEX  Pinar del Río. 
Se realiza la caracterización de los Servicios Técnicos CIMEX  Pinar del Río, así 
como  los resultados y su procesamiento, del diagnóstico del proceso de gestión de 
la calidad realizado que permitan la adecuación del modelo. 
Capítulo III. Adecuación de un Modelo de Gestión de la Calidad basado en el 
liderazgo como valor instrumental aplicado a la Unidad Empresarial de Base 
de Servicios Técnicos CIMEX  Pinar del Río. Validación de su implementación. 
En el capítulo se fundamenta la selección del Modelo de Gestión de la Calidad 
basado en el liderazgo como herramienta a aplicar en el Caso de estudio 
seleccionado, se realiza la adecuación del mismo a las condiciones actuales de la 
Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos  CIMEX en la provincia de Pinar 
del Río, y se valida el impacto de su implementación en la eficiencia y eficacia de 
sus servicios técnicos. 
Para fundamentar las propuestas que se realizan en la presente investigación se 
revisaron 74 títulos, de ellos el 65% publicado posterior al año 2003, entre los que 
se encuentran varios extraídos de Internet. 
Durante la investigación se aplicaron los siguientes métodos y técnicas como el 
método de Observación (revisión de documentos, observación directa,  entrevistas y 
cuestionarios), métodos estadísticos para el procesamiento de la información y se 
utilizaron las siguientes técnicas de información primaria: cuestionario-encuesta (a 
clientes internos y externos), cuestionario-entrevista (a directivos y trabajadores) y el  
análisis grupal para la obtención de información y como software estadístico se 
utilizó el SPSS Versión 15.0 para el procesamiento de los datos.  
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Capítulo 1- Fundamentos de la selección del Modelo de gestión de la calidad 
basado en el liderazgo como valor instrumental, aplicado en empresas de 
proyectos.  
El presente capítulo tiene como objetivo establecer un acercamiento al Modelo de 
Gestión de la calidad basado en el liderazgo como valor instrumental resultado de la 
tesis doctoral de De la Nuez (2005). 
1.1 Aproximación al concepto de Calidad.  
A partir del análisis teórico de las tendencias en la  evolución de la calidad y el 
liderazgo y de las experiencias prácticas reflejadas en la bibliografía, una 
aproximación al concepto de calidad y la necesidad de que este se ajuste no solo a 
los procesos productivos, la conformidad o no de determinada producción, sino que 
sea asumido  como valor de la cultura organizacional para propiciar una gestión más 
eficiente y eficaz de las entidades de servicios. 
El Organismo Internacional de Normalización (ISO- por sus siglas en ingles) la 
define como el “grado en el que un conjunto de características inherentes cumple 
con los requisitos”.5Como se puede apreciar este concepto también puede ser 
aplicado a los servicios si estos se ven como un producto dirigido a satisfacer las 
necesidades de un cliente interno o externo.  
Al profundizar en este y otros conceptos el autor del presente trabajo coincide por su 
pertinencia con el modelo propuesto por  la autora el cual  sirve de patrón en la 
presente investigación, sostiene que es “aquella finalidad a alcanzar que se 
traduzca en una convicción apreciable en todos los miembros de la organización 
mediante comportamientos consecuentes con la orientación hacia la satisfacción de 
las necesidades del cliente”.6 
En tal sentido, el concepto de gestión de la calidad está más cercano a la necesidad 
de que la empresa desarrolle la cultura de trabajo en equipo, donde cada uno juega 
su papel, más allá del cumplimiento de un objetivo aislado, sino como parte 
integrante de un todo, que para asegurar un sentido existencial dentro de la 
organización, requiere de la entrada de un producto o servicio brindado por otro 
equipo, que posibilite la salida de un nuevo producto o servicio hacia otro. 
                                            
5 NC- ISO: 9000:2000. Sistemas de Gestión de Calidad- Fundamentos y Vocabulario. (Traducción 
certificada. 1ra edición, junio 2001.- Pág. 7. 
6 IBID.  10 p. 
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 A la luz de estas consideraciones se puede resumir que la gestión de la calidad 
debe ser liderada en primer lugar por la alta dirección7 de la entidad, pero 
progresivamente ese liderazgo debe ser ejercido hasta el nivel de cada proceso. 
Una definición del término “gestión de la calidad” debe comprender las cuatro 
funciones básicas de todo proceso de dirección: la planificación, la organización, la 
ejecución y el control.8  
En un primer acercamiento sobre algunas acepciones del término servicio, se puede 
citar el significado que a este vocablo brinda la Real Academia Española, la cual lo 
conceptualiza como “acción y efecto de servir”, o “actividad llevada a cabo por la 
administración o, bajo un cierto control y regulación de ésta, por una organización, 
especializada o no, y destinada a satisfacer necesidades de la colectividad”.9 
El matiz común y fundamental de éstas y otras definiciones es la necesidad de 
ajustarse a las especificaciones del cliente. De esta manera, ello permite plantear 
que la calidad no depende sólo de la realidad (especificaciones), sino de las 
percepciones y expectativas o deseos del receptor del servicio. 
Partiendo de este planteamiento, se puede concluir que la calidad no puede 
entenderse como el cumplimiento de un sólo aspecto, sino que es un concepto más 
abarcador y complejo, pero que, en todos los casos, va encaminado a cumplir con la 
satisfacción del cliente10.  
La calidad debe verse, además, como una herramienta para mejorar la posición 
competitiva de la empresa o servicio que se preste. 
La satisfacción plena de los clientes implica no tan sólo a los consumidores 
habituales de un bien o servicio, sino también se consideran todos aquellos 
trabajadores, operarios, directivos, proveedores y otros organismos implicados, que 
aparezcan involucrados en la calidad.  
Así, el concepto “cliente” va más allá del cliente externo, del cliente final, que 
tradicionalmente se identifica como el que compra o paga por un bien o un servicio. 
Dentro de una misma empresa, el receptor de un bien o servicio, ya sea terminado o 
                                            
7 El término alta dirección es tomado de: Organización Internacional de normalización.  
Sistemas de Gestión de Calidad: Fundamentos y vocabulario. ISO 9000:2005.  Ginebra, 
Suiza.  18 p. 
8 IBID.  19 p. 
9 Diccionario de la Lengua Española, Edición electrónica. Versión 21.1.0. Real Academia. 
Espasa Calpe. S. A. 2008. 
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semielaborado, también puede y debe considerarse cliente. Esta misma filosofía 
puede aplicarse al concepto “proveedor”. 
De esta forma, dentro de la empresa se puede hablar de una relación “cliente-
proveedor” continua, donde cada receptor tiene unas necesidades y expectativas, 
como “cliente interno” que su “proveedor interno” debe satisfacer. 
Teniendo en cuenta todo lo anterior, a juicio del autor nos adherimos al concepto de 
calidad De la Nuez (2005) la cual define la misma como “la medida en que la 
organización se prepara constantemente para satisfacer las necesidades y exceder 
las expectativas de sus clientes en función de la mejora continúa”. De esta definición 
se puede concluir que la calidad puede ser sinónimo de mejora y que sólo no resulta 
importante para la organización tratar de satisfacer las necesidades presentes y 
futuras del cliente, sino también, deberán crearse condiciones para tratar de exceder 
sus expectativas con respecto al producto que recibe en general. En este sentido 
resulta particularmente importante distinguir entre la “calidad” desde el punto de 
vista demasiado estrecho de lo que hace única a una empresa al enfocar su 
atención en el producto en lugar de enfocarla hacia el conjunto más amplio de 
actividades de valor que impactan al comprador.11. 
De ahí que se pueda afirmar que en una empresa se crea valor cuando se crea una 
ventaja competitiva para su comprador: disminuye el costo de éste o aumenta su 
desempeño.  
Por otra parte, el valor creado para el comprador debe ser percibido por éste, lo cual 
significa que los valores de una empresa deben ser comunicados a los compradores 
a través de diferentes medios12; la medida del valor para el consumidor es compleja 
y se relaciona con la satisfacción de sus necesidades.  
Válido es entonces señalar que no se trata de asociar la calidad solamente con el 
producto, sino con estrategias de diferenciación que permitan crear valor para el 
comprador a través de la cadena de valor.  
                                                                                                                                        
10 IBID.  21 p 
11 Porter, M. E. Ventaja competitiva. Creación y sostenimiento de un desempeño superior.-México: Ed. 
Compañía Editorial Continental, S.A., pág. 70. 
12 Indicadores como publicidad, reputación, empaques, profesionalidad, apariencia y personalidad de los 
empleados del proveedor, atractivo de las instalaciones, etc.  
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Luego, la calidad se define como el valor percibido por el cliente y éste está 
relacionado con el cumplimiento de sus necesidades o el aumento de su nivel de 
satisfacción, ya bien sea con respecto a un bien físico o a un servicio13. 
 
1.2 El servicio como producto de la organización. Servicios Técnicos. 
Para acércanos a la definición de servicio de corte semántico según el Diccionario 
de la Real Academia Española una de las acepciones del vocablo servicio es: 
“función o prestación desempeñadas por las organizaciones y su  personal”.14 
El servicio se conceptualiza como “acción de servir”; lo que se hace en provecho de 
alguien.  
Para Jacques Horovitz el concepto de servicio incluye “el conjunto de prestaciones 
que el cliente espera, además del producto o del servicio básico, como una 
consecuencia del precio, imagen y la reputación del mismo”.15 
Otro ángulo de vista permite advertir que tal definición no explica el contenido social 
del servicio, al tiempo que lo proyecta como una relación unidireccional productor-
consumidor. 
Según Rufino Rus, el servicio es la “satisfacción de la necesidad de un consumidor 
sin que ello suponga la producción de bienes tangibles”.16  Esta definición parte de 
la necesidad y hace énfasis en una particularidad del servicio que lo diferencia de la 
actividad fabril.  
Asimismo, el carácter intangible de los servicios ha estado sujeto a amplias 
discusiones por su alcance relativo. Kotler, Ph. y Bloom, P.M. cuestionan el carácter 
absoluto de la intangibilidad del servicio cuando  afirman: “Un servicio es cualquier 
actividad o utilidad que una parte puede ofrecer a la otra, que es esencialmente 
intangible y no desemboca en la propiedad de algo. Su producción puede estar 
ligada o no a un producto físico”.17 
                                            
13 De la NUEZ Hernández, Diana.  Modelo de gestión de la calidad basado en el liderazgo como valor 
instrumental aplicado en empresas de proyectos. Tesis (Doctor en Ciencias Económicas). Pinar del Río, Cuba: 
Universidad Hermanos Saiz Montes de Oca, 2005.  10 p 
14 Ver Biblioteca de Consulta Microsoft® Encarta® 2005. 
15 Horovitz, J. La Calidad del servicio.- España: Ed. Mc Graw-Hill, 1991. –Pág. 9. 
16 Rufino Rus, J. I.  Gestión de la calidad en las empresas de servicios. - Sevilla Jerez: Ed. Caja San Fernando, 
1995.- Pág. 19. 
17 Kotler, Ph., Bloom, P., Marketing Professional Services. Englewoods Cliffs. N. J. Prentice -Hall. New York, 
1984. -  Pág. 36. 
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En esta definición se precisa el carácter relativamente intangible de los servicios y 
se agrega otro elemento diferenciador: la “no transferencia de propiedad”. Este 
aspecto resulta válido en sentido general, pero tiene también un alcance relativo, 
por cuanto, en determinados servicios, el usuario adquiere un resultado tangible 
complementario al servicio  propiamente.18 
A consideración del autor de esta investigación considera que la definición de 
servicio establecida en la Norma NC ISO 9000, sirve a los propósitos de la presente 
investigación, a saber un servicio es “el resultado de llevar a cabo necesariamente 
al menos una actividad en la interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente 
es  intangible”.19  
Los servicios son, preferentemente, acontecimientos sociales; por ello resulta 
importante disponer de ciertas técnicas y conocimientos específicos para la gestión 
de los mismos. De ahí que una empresa de servicios, no sólo ha de ponerse en 
contacto con los usuarios e interactuar socialmente con ellos, sino que necesita 
también “gestionarlos” como parte de su personal de producción”20.  
Según establece la Norma ISO 9000, establece que el término “producto”, puede 
significar “Servicio”.21Lo que indica que también es percibido por un cliente (Interno 
o externo) y en esa relación obliga a ser capaces de cumplir o superar las 
expectativas de los mismos, cautivarlos entorno a la entidad o el servicio que se 
esta recibiendo. 
Al estudiar la bibliografía referida al servicio como producto, se pudo comprobar que 
el concepto de servicios técnicos, no se aborda con amplitud, el autor considera que 
pudiera estar motivado por resultar un tipo particular de servicio, y como tal, sólo 
difiere en el “objeto” sobre el cual se ejerce la influencia por parte del proveedor. A 
pesar de esta limitante y convergiendo con el campo de acción donde se desarrolla 
la siguiente investigación se asume como concepto el siguiente:  
                                            
18 Por ejemplo, en el servicio relacionado con las proyectos montaje de redes y equipos   presente en las 
UEBST, no existe transferencia de propiedad del servicio en sí, pero existe apropiación de parte de su sustrato 
material (documentación técnica del proyecto); de ahí la relatividad de la intangibilidad. 
19 Ver NC ISO: 2001. Sistemas de Gestión de Calidad- Fundamentos y Vocabulario. ISO 9000:2000 
(Traducción certificada. 1ra edición, junio 2001. Pág. 12. 
20 IBID.  11 p 
21 Ver NC ISO: 2001. Sistemas de Gestión de Calidad- Fundamentos y Vocabulario. ISO 9000:2000 
(Traducción certificada. 1ra edición, junio 2001. Pág. 12. 
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“…un servicio técnico es aquel que está orientado a resolver aquellos problemas 
que surjan durante el uso del servicio en cuestión o en el uso de algún artefacto 
electrónico adquirido”.22  
Un servicio técnico a equipos por su parte lo constituye el mantenimiento que se le 
aplica a estos, que por su puesto, parte de la solicitud realizada por un cliente 
(interno o externo). En tanto que un mantenimiento se puede considerar como “la 
acción eficaz para mejorar aspectos operativos relevantes de un establecimiento 
tales como funcionalidad, seguridad, productividad, confort, imagen corporativa, 
salubridad e higiene”.23 
El mantenimiento comprende “…todas aquellas actividades necesarias para 
mantener los equipos e instalaciones en una condición particular o devolverlos a 
dicha  condición”.24 
Por equipo cabe entender “el elemento que constituye el todo o la parte de una 
máquina o instalación que, tiene datos, historial, y programas de reparación  
propios”.25 
                                            
22 Publicado 15 de abril de 2010 en: http://www. definicionabc.  com/ tecnologia/ tecnico.php - 
México  www.tqm.es.  
23 PRANDO, Raúl.   Manual de gestión de mantenimiento a la medida.  Guatemala: Piedra Santa SA, 2005.  19 
p. ISBN 84 – 8377 – 399 -6 
24 IBID. 22 p 
25 IBID. 23 p 
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Fig. 1.1. Clasificación de los mantenimientos.
Fuente: MARTÍNEZ, Luís. Organización y planificación de sistemas de 
mantenimientos. 2da ed. Caracas: Empresa de la fundación educativa “María 
Castellanos”, 2007.  11 p.
Tal y como se puede apreciar, la prestación de un servicio puede estar asociado a 
un producto tangible, siendo este el caso de las empresas que brindan servicios 
técnicos a equipos. Aquí el servicio pudiera dar la impresión que pasa a un 
“segundo” plano de satisfacción, como pudiera ser el ejemplo de la instalación y 
reparación de equipos electrónicos y electrodomésticos necesarios para la 
satisfacción de los clientes internos o externos, pues se supone que es el objeto que 
satisface las necesidades y expectativas. Sin embargo, esto no es lo que ocurre la 
mayoría de las veces. Es muy común encontrarse personas que tienen varios 
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lugares donde pueden recibir el mismo servicio, sin embargo sienten preferencia por 
uno en especial,  aquel  donde se les brinda una atención esmerada, o 
personalizada, aunque esto implique no haber obtenido la respuesta sobre el objeto 
que el cliente demandaba. En tal sentido se pudiera entonces considerar que no 
solamente las expectativas se encuentran en el objeto, sino en la interfaz, en el 
vínculo subjetivo que se establece con el proveedor del producto, por lo que el 
servicio se puede estimar como un valor agregado, y ya se estaría dimensionando la 
relatividad de la intangibilidad como característica esencial de los servicios.26 Al 
acotar estas ideas, el autor coincide en que “los clientes que intentan comprar un 
producto o recibir un servicio, no desean por lo general ningún producto o servicio 
determinado sino satisfacer una expectativa”.27 
Otra característica que se relaciona con el análisis realizado anteriormente es la de 
heterogeneidad. En este caso se puede encontrar una cantidad de servicios que 
pudieran variar notablemente en sus resultados finales, por lo que resulta difícil 
estandarizarlos. 
Para el caso de los servicios técnicos a equipos, estos pueden ser brindados en el 
domicilio del cliente (empresa), o en el del proveedor (taller), En el primer caso el 
cliente puede participar en el desarrollo de una de las partes más importantes de 
este servicio, al poder percibir el trabajo que se realiza con su equipo, para este 
caso pudiera resultar menos complejo estandarizar criterios de medida sobre la 
calidad, no así en el caso del trabajo en el taller, pues el cliente no se encuentra 
presente durante la prestación. 
Otro tipo de servicio lo constituye el de terceros el cual se define como:  
La tercerización es la transferencia o la delegación de la operación y gestión diaria 
de un proceso de negocio a un prestador de servicio externo. El cliente recibe un 
servicio que cumple una función distinta del negocio, pero que se articula con las 
operaciones generales del negocio. A veces tiene mas sentido y es menos oneroso 
tercerizar algunos de los servicios. Existen muchas razones para adherirse a la 
tercerización. Cuándo es conveniente tercerizar dependerá de la seriedad de los 
                                            
26  IBID.  11 p. 
27  FERNÁNDEZ Hatre, Alfonso.  Calidad en empresas  de servicio.  Asturias: [s. n.], [2005].  
16  p. 
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problemas o desafíos existentes, así como de la disponibilidad de una solución 
tercerizada.28 
Finalmente una característica bien intrínseca derivada del concepto, lo constituye la 
inseparabilidad. Los servicios se facilitan simultáneamente  con su elaboración; se 
consumen en la misma medida en que se elaboran.  
De lo anterior resulta significativo realizar una observación; el cliente en la medida 
que recibe el servicio está evaluando la calidad del desarrollo del proceso que se 
sigue para la consecución de este.  
En el caso de los servicios técnicos a equipos, la prestación de éstos se realiza 
sobre un objeto tangible, lo cual le permite al cliente valorar la calidad de este a 
partir de la eficiencia en su funcionamiento, es decir, que se haya llevado al nivel 
técnico establecido por el fabricante. Pero este no es solamente el punto en el que 
el cliente valora la calidad. Resulta común que los clientes reciban sus equipos 
reparados sin una explicación previa sobre la atención técnica que este recibió, 
generando dudas y desconfianza sobre la efectividad del trabajo realizado. De esta 
situación se infiere que el cliente ha configurado una expectativa negativa sobre la 
calidad, lo cual tendría un efecto muy nocivo para el futuro cuando él requiera 
nuevamente de la solicitud del servicio29.  
Del análisis anterior es posible llegar a la conclusión de que medir la calidad del 
servicio resulta complejo. En este sentido Edison afirma que “…se encuentran tres 
tendencias de constructos que se usan para evaluar la calidad del servicio: calidad, 
satisfacción y valor”,30 enfatizando que los dos primeros son los más estudiados. En 
su artículo esboza algunas de las definiciones que realizaran importantes autores 
sobre la temática referida a la calidad, dentro de las que se pueden citar: 
- “Un juicio global, o actitud, relacionada con la superioridad del servicio” (Zeithaml 
y Berry, 1988). 
                                            
28 Dawnload. Now http:// WWW. Idsc.Net// EN /Document.2012.doc. 
29  Pérez Estrella, Eduardo Raúl.  Implementación del modelo de Gestión de la Calidad basado en el 
Liderazgo como valor instrumental, en la Unidad Básica de Servicios Técnicos de TRD Caribe 
División Pinar del Río. Tesis (Máster en Dirección). Pinar del Río, Cuba: Universidad Hermanos 
Saiz Montes de Oca, 2005.  13 p 
30 DUQUE, Oliva Edison J.  Revisión del concepto calidad del servicio y los modelos de medición.  
Innovar: revista de ciencias administrativas y socialess [en línea].  Enero – junio 2005, no.  25.  
[fecha de consulta: 19 de septiembre 2010].  Disponible en http://www.redalic.uaemex.mx. ISSN: 
0121 - 5051 
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- “La calidad no es lo que se pone dentro de un servicio, es lo que el cliente 
obtiene de él y por lo que está dispuesto a pagar” (Drucker, 1990). 
- “Ajuste del servicio entregado a los consumidores con sus expectativas” (Lewis y 
Booms 1983). 
Al analizar estos conceptos se vuelve a distinguir el término expectativas, el cual 
sugiere un protagonismo a la hora de evaluar si un servicio fue ofrecido con calidad 
o no. Este término viene muy unido con las tendencias contemporáneas sobre la 
definición del concepto de calidad, en el sentido que ésta no existe plenamente si no 
se tuvo en cuenta al cliente;  precisamente es a través de sus expectativas en que 
este último se estima. Sobre esta base es que se elabora uno de los modelos de 
mayor aceptación en la actualidad para medir la calidad del servicio, esbozado por 
(Parasuraman, Zeithaml y Berry (1985,1988) en el que este se define como “…una 
función de la discrepancia entre las expectativas de los consumidores sobre el 
servicio que van a recibir y sus percepciones sobre el servicio efectivamente 
prestado por la empresa”.31 Esta diferencia la denominan “GAP” 5 de la que 
dependen otras cuatros que a continuación se relacionan: 
- GAP 1: Discrepancia entre las expectativas de los clientes y las percepciones 
que la empresa tiene sobre esas expectativas. 
- GAP 2: Discrepancia entre la percepción que los directivos tienen sobre las 
expectativas de los clientes y las especificaciones de calidad. 
- GAP 3: Discrepancia entre las especificaciones de calidad y el servicio realmente 
ofrecido. 
-  GAP 4: Discrepancia entre el servicio real y lo que se comunica a los clientes 
sobre él. 
- GAP 5: Discrepancia entre las expectativas del cliente y la percepción de este 
sobre el servicio recibido: ésta es la suma de las cuatro anteriores. 
A partir de la definición ofrecida por los autores de los GAPS que anteriormente se 
explicó, fue construido uno de los modelos para la medición de la calidad del 
                                            
31 ALVARADO Garza, Efrain y BADII, Mohammad y QUINTERO Abreu, José L.  Mejoramiento de 
la calidad del servicio mediante el modelo de discrepancias entre las expectativas de los clientes y la 
percepción de la empresa.  Daena: International Journal of Good Conscience [en línea].  Octubre 
2007 – Marzo 2008, no.  64.  [fecha de consulta: 10 de septiembre 2010].  Disponible en: 
http://www.daenajournal.org. ISSN: 1870-557X. 
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servicio con mayor aceptación, el llamado SERVQUAL, en el que se distinguen 
cinco determinantes de la calidad del servicio: 
1. Empatía: es la muestra de interés personalizada de parte de la empresa hacia 
sus clientes; incluye la accesibilidad de estos hacia la organización, la comunicación 
clara, sencilla y oportuna, así como la capacidad de escucha hacia estos. 
2. Fiabilidad: es la habilidad de los miembros de la organización para prestar el 
servicio pactado. 
3. Responsabilidad: incluye la profesionalidad mostrada a los clientes partiendo 
del dominio pleno de la empresa, sus procesos y procedimientos. Abarca además la 
garantía de cumplir con los servicios comprometidos, así como la inexistencia de 
riesgos que lo impidan. 
4. Capacidad de respuesta: está relacionado con la rapidez con que el servicio es 
brindado. 
5. Tangibilidad: tiene que ver con las condiciones físicas del lugar donde se presta 
el servicio; abarca además las tecnologías con que cuenta la organización para la 
prestación de éstos, así como la presencia del personal. 
Es importante conocer y definir todas las etapas del proceso de búsqueda, selección 
y contratación de servicios para que este proceso ocurra de forma adecuada es 
esencial poseer una base de datos de prestadores de servicios especializados y 
calificado. 
Al hacer una valoración de los servicios técnicos nos adherimos a la definición que 
da Pérez Estrella (2011) donde refiere que estos son prestados sobre equipos 
tecnológicos, electrónicos o electrodomésticos. Cuando estos sufren una avería o 
no se encuentran funcionando de manera óptima, provocan  significativa 
incomodidad en los clientes, ya sea por no permitirles satisfacer necesidades 
personales, o porque puedan afectar la producción y/o servicios que éstos a su vez 
realizan, por lo que demandan la mayor rapidez posible en su solución; aquí 
entonces el cliente suele fijar especial atención hacia la capacidad de respuesta. 
 Por otra parte, al tratarse en muchos casos de tecnologías de punta, se requiere de 
un nivel de capacitación considerable del personal para lograr un eficiente 
desempeño en la solución de los problemas, por lo que el cliente presta especial 
atención a este aspecto, atribuyéndole una importancia considerable a la dimensión 
Responsabilidad.  
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Finalmente se debe hacer mención al elemento Tangibilidad, el cual guarda relación 
con el punto anterior, en el sentido de la necesidad de garantizar que las 
tecnologías que se requieren para asistir los servicios solicitados deben estar en 
correspondencia con las tecnologías asistidas. Este es otro aspecto en el que el 
cliente prestará atención a la hora de estimar un servicio de calidad32. 
Ello puede llevar a afirmar que al superar las expectativas del cliente con respecto al 
servicio, la empresa adquirirá una experiencia extraordinaria, haciendo que todo 
resulte memorable para el mismo.  
Como quiera que el objetivo de este primer capítulo es demostrar la necesidad y 
conveniencia de aplicar un modelo de gestión de la calidad con enfoque axiológico 
se ofrece a continuación una descripción de los principales modelos consultados, lo 
cual permite al autor fundamentar la selección del patrón en cuestión. 
1.3 Análisis de los Modelos de Gestión de la Calidad y su selección. 
En la práctica usual se le llama modelo a una representación esquemática de un 
fenómeno o de una realidad dada, pero ello,   impide realizar un análisis 
comparativo para determinar cuándo, cómo, bajo qué principios y bajo qué 
regularidades, es efectiva su aplicación, de manera tal que se puedan contrastar 
tres momentos fundamentales: diseño, implementación y evaluación. De la Nuez 
(2005)  En tal sentido, el autor se adhiere a la definición atribuible al Profesor Juan 
García Gómez, cuando alega que por modelo cabe entender…”una representación 
abstracta de un fenómeno o de una realidad dada, integrada por los elementos 
siguientes: premisas, objetivo, principios, proceso, procedimiento y  
retroalimentación”33. 
A continuación se relacionan algunos de estos modelos:   
• El Modelo de Gummesson y Grönroos. 
• El Modelo Conceptual de la Calidad del Servicio o “SERVQUAL”. 
• El Modelo EFQM de excelencia 
                                            
32 Pérez Estrella, Eduardo Raúl.  Implementación del modelo de Gestión de la Calidad basado en el 
Liderazgo como valor instrumental, en la Unidad Básica de Servicios Técnicos de TRD Caribe 
División Pinar del Río. Tesis (Máster en Dirección). Pinar del Río, Cuba: Universidad Hermanos 
Saiz Montes de Oca, 2005.  15 p 
33 García Gómez, Juan. Gestão da qualidade: princípios y métodos. Rev. Pesquisa & Desenvolvimento 
Engenharia de Produto No. 03, 2003.  
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El Modelo de Gummesson y Grönroos34: conocido por el nombre de sus autores; 
tiene la pretensión de ser aplicable indistintamente a organizaciones fabricantes de 
bienes y a organizaciones de servicios. Como elementos que resaltan en este 
modelo pudieran mencionarse que alude a la existencia de dos dimensiones de la 
calidad: la técnica y la funcional o de proceso. La primera se manifiesta en el 
resultado técnico o salida final del proceso de producción del servicio, mientras que 
la última centra su atención en el desarrollo del proceso, en la manera en que el 
servicio es proporcionado al cliente. 
La forma de gestionar cuatro variables (Diseño, Producción, Entrega o prestación y 
Relaciones) tiene un impacto en la calidad percibida por el cliente. Tanto la Calidad 
técnica del output (bien o servicio) como la calidad funcional de los procesos 
interactivos entre proveedor y cliente, se ven condicionadas por estas fuentes de 
calidad.  En este modelo no se resalta tampoco el papel a jugar por el liderazgo 
como valor ético en la prestación del servicio con calidad, ni la manera en que los 
líderes de los procesos deben influir sobre los ejecutores del servicio. 
El Modelo Conceptual de la Calidad del Servicio o “SERVQUAL”35: También 
conocido como el Modelo de Gaps, fue presentado en 1993 por Zeithaml, 
Parasuraman y Berry, como resultado de los análisis que llevaron a cabo en el 
sector de los servicios en los Estados Unidos.  
Es un instrumento de evaluación de la calidad en una organización y se define como 
el resultado de la comparación entre aquello que el consumidor espera y la 
percepción del servicio que realmente recibe. 
Según este modelo, la satisfacción total del cliente se consigue cuando los Gaps o 
diferencias entre aquello que el consumidor espera y la percepción del servicio que 
realmente recibe (los posibles problemas que pueden producirse en la calidad del 
servicio), desaparecen. 
En general, hace énfasis en la evaluación de la calidad percibida y, no explica cómo 
se le puede gestionar a partir del liderazgo, ni hace alusión al enfoque de procesos 
como vía para minimizar los diferentes Gaps o diferencias entre la calidad esperada 
y la que se percibe por el cliente en el proceso del servicio; tampoco hace referencia 
                                            
34 Ver Rufino Rus J. I.  Gestión de la calidad en las empresas de servicios. Sevilla: Ed. Caja San Fernando, 
1995, pág. 103. 
35 Ob. Cit., pág. 70. 
 19 
a cómo conseguir la participación del personal para asegurar una mayor orientación 
al cliente”.36 
El Modelo EFQM de excelencia37: El Modelo Europeo de Excelencia Empresarial o 
European Foundation for Quality Model  (EFQM- por sus siglas en inglés) 
patrocinado por la Fundación Europea para la Calidad y la Comisión de la Unión 
Europea, constituye la base del Premio Europeo a la Calidad, el cual fue anunciado 
en 1991.  
Está compuesto por criterios y subcriterios que son evaluados en la organización 
para obtener sus puntos fuertes y débiles y definir planes de acción consecuentes; 
básicamente se emplea para la evaluación de las organizaciones, bien por personal 
interno o externo, al llegarse a conocer cuál es su estado respecto al ideal de 
excelencia, así como las oportunidades de mejora. El análisis de este modelo 
permite constatar que su aplicación resulta más bien un diagnóstico de la 
organización con respecto a, por un lado, cinco criterios agentes (Liderazgo, Política 
y Estrategia, Personal, Colaboradores y Recursos y Procesos) y, por otro, a cuatro 
criterios resultado (Impacto en los clientes, en el personal, en la sociedad y en el 
rendimiento final de la organización). 
Se trata de un modelo no normativo, cuyo concepto fundamental es la 
autoevaluación, por tanto, resulta un instrumento para medir el desempeño de la 
organización con respecto a la calidad y no explica cuáles podrían ser las 
herramientas para gestionarla.38 
Los términos de <Calidad Total>, <modelos de excelencia> e <ISO 9000>, tienen 
ciertas similitudes y diferencias entre sí. Entre las similitudes se pueden citar: 
• Todos han sido creados para la mejora de resultados empresariales.  
• Todos están relacionados con la calidad, aunque a distintos niveles y con 
distintos significados del concepto. 
Por otra parte, la diferencia más importante radica en que la calidad total es una 
filosofía; algunos modelos de excelencia, como el de la EFQM a nivel europeo, el 
Malcolm Baldrige en EE.UU. y el Premio Deming en Japón, tratan de “tangibilizar" 
                                            
36 De la NUEZ Hernández, Diana.  Modelo de gestión de la calidad basado en el liderazgo como valor 
instrumental aplicado en empresas de proyectos. Tesis (Doctor en Ciencias Económicas). Pinar del 
Río, Cuba: Universidad Hermanos Saiz Montes de Oca, 2005.p25.  
37 Publicado 3/12/2004 en:  www.tqm.es 
38 IBID.26p. 
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los principios de la calidad total y la ISO 9000 es una norma que pretende 
gestionar/asegurar la calidad de los sistemas; en ella se especifican una serie de 
requisitos que debe cumplir una organización.  
La principal característica (y ventaja) de los sistemas de gestión de la calidad según 
la Norma ISO 9000 es que sirve para demostrar a terceros la calidad del sistema 
con las correspondientes ventajas comerciales que ello conlleva.  
Los modelos analizados anteriormente, en general, evidencian una serie de 
elementos coincidentes, los cuales pueden resumirse de la forma siguiente: 
• Sus principales aportaciones son conceptuales y empíricas en materia de calidad 
del servicio. 
• Hacen alusión al concepto de “calidad percibida”. 
• Son aproximaciones conceptuales a los determinantes de la calidad tal como la 
percibe el cliente. 
• Se hace el intento de proponer instrumentos para medir las expectativas y 
percepciones en cuanto a la calidad del servicio. 
• Existe reconocimiento común acerca de la existencia de dos dimensiones 
fundamentales en el proceso de prestación del servicio: la técnica y la  funcional. 
• Se concibe la necesidad de tener en cuenta y comprender el impacto de las 
distintas funciones de la empresa (fuentes generadoras de la calidad) sobre la 
calidad. 
• Se reconoce que es necesario prestar atención no sólo a la adecuada prestación 
del servicio, sino a los aspectos de la imagen de la organización. 
 
Otros enfoques propuestos  en la bibliografía consultada  tratan de tener en cuenta 
el  contexto cubano en cada caso y apuntan, por lo general, hacia la elevación de la 
eficiencia en la gestión de la calidad39,  aún cuando concentran su atención tanto en 
empresas del sector industrial como en el de servicios y resaltan la importancia del 
liderazgo como factor fundamental  para alcanzar resultados de alto impacto; lo 
analizan, como un principio de gestión de la calidad entre otros, tal y como lo 
establecen las normas ISO 9000 y no como valor instrumental que puede 
                                            
39 Se tienen en cuenta las propuestas realizadas por González (2000),  Michelena (2000), Pozo, 2001,  Fernández 
(1999) y  Ramírez,  (2001), las cuales fueron  consultados por el  autor. 
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representar en este proceso, como herramienta para conseguir insertar la calidad 
como valor dentro de la cultura organizacional.40 
Además, se reconoce que en el camino hacia el logro de la calidad es necesario 
integrar al recurso humano, pero se hace énfasis, sobre todo, en la importancia de 
la formación y la motivación y se soslayan otras vías para lograr este objetivo;  no se 
reconoce tampoco la necesidad de identificar aquellos procesos claves en la cadena 
de valor de la empresa que aportan mayor valor al cliente, ni se sugieren vías para 
identificarlos, lo cual afecta la eficacia en la satisfacción del cliente y de todas las 
partes interesadas, por cuanto los recursos de las empresas son finitos, de ahí que 
se deban concentrar las energías y los esfuerzos allí donde se sea capaz de 
agregar valor para la sociedad en su conjunto.  
Se  considera que, aún cuando de alguna manera estos autores reconocen la 
necesidad de integrar la calidad a la gestión empresarial, proponen soluciones para 
lograrlo y reconocen la importancia de desarrollar la cultura de la calidad, dichos 
enfoques no parten de considerar precisamente los valores corporativos presentes 
en las empresas objeto de estudio como herramientas para contribuir a incorporar 
algunos o modificar otros mediante el liderazgo como valor ético- instrumental 
centrado en tres principios esenciales de la gestión de la calidad: la participación del 
personal, la gestión basada en los procesos y el enfoque al cliente, como medio 
para fomentar la calidad como valor cultural.  
En sentido general, esos enfoques adolecen, parcial o totalmente, de las siguientes 
limitaciones: 
• No abordan en todo su alcance la calidad como valor existencial de la cultura 
empresarial. 
• No se analiza el liderazgo como valor ético-instrumental mediante el cual es 
posible alcanzar el valor final: la calidad del producto o servicio según lo entiende 
el cliente.  
• No se reconoce explícitamente la necesidad de alinear la política y los objetivos 
de calidad con la estrategia de desarrollo de la organización. 
• Si bien se reconoce la importancia de la formación del personal en el logro de la 
calidad, se hace énfasis en la capacitación técnica en detrimento de la 
capacitación para desarrollar habilidades humanas. 
                                            
40 IBID.27p.   
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• Se declara la necesidad de lograr un cambio cultural, pero los programas que se 
recomiendan para alcanzarlo no abordan en toda su dimensión el papel a jugar 
por los líderes-responsables de cada proceso.   
• Aunque se considera la necesidad de realizar un diagnóstico de la organización 
con respecto a la calidad para emprender el proceso de cambio, se definen 
propósitos que no en todos los casos se corresponden con la realidad 
empresarial dada y no forma parte del proceso de planificación. 
• No se encuentran evidencias objetivas acerca de aplicaciones prácticas en 
empresas como las que sirvieron de base para el presente estudio, ni las vías y 
métodos que pueden emplearse para conseguir cada uno de los aspectos que se 
señalan, incluidas las fuentes consultadas sobre experiencias y aplicaciones 
prácticas en empresas de servicios específicamente (Mariño, 1993), (Roberto, 
1993), (Ivannovich, 1996), (Andersen, 1995), (Cruz, 1998), (Gato, 1997)41.  
Las insuficiencias principales de los modelos consultados con respecto a los 
elementos: liderazgo como valor ético-instrumental, la participación del personal y el 
enfoque al cliente, permiten concluir que estas variables pueden considerarse 
claves para contribuir a lograr la calidad como percepción de valor vinculada con la 
satisfacción del cliente y permiten elevar los niveles de eficiencia y eficacia de la 
gestión empresarial en general, elementos que están presentes en el modelo de De 
la Nuez(2005)  
Teniendo en cuenta las limitaciones de estos modelos es que en esta investigación 
se coincide por su pertinencia con el modelo propuesto por la doctora De la Nuez 
(2005), el cual se basa en argumentar la necesidad y conveniencia de aplicar un 
modelo de gestión de la calidad basado en un enfoque axiológico, al concebir el 
liderazgo como valor ético instrumental, que al centrarse en el personal, la gestión 
de los procesos y el enfoque al cliente, contribuye a la adopción de la calidad como 
valor de la cultura empresarial para propiciar una gestión más eficiente y eficaz de 
las entidades de servicios. (Anexo 1). 
El bosquejo del modelo parte de la definición realizada por el profesor Juan García 
Gómez citada por de la Nuez Hernández (2005) en la que se conceptualizan cada 
uno de los componentes del modelo.  
                                            
41 IBID.28p 
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Premisas: son las condiciones de aplicación, puntos de partida, restricciones para el 
diseño del modelo, que determinan la eficacia de éste. 
Objetivo: resultado específico que se pretende lograr bajo tales premisas y que 
puede coincidir o no con el objetivo del trabajo de investigación en general. 
Principios: reglas de funcionamiento que se deben observar en su aplicación. 
Proceso: fases o etapas en que se desarrolla el fenómeno investigado. 
Procedimiento: sucesión de tareas que se llevarán a cabo para aplicar el modelo. 
Retroalimentación: evaluación del cumplimiento de las tareas en cada etapa y de su 
eficacia. 
Para el componente proceso, la autora toma como criterio básico las cuatro 
funciones generales del proceso de dirección: Planificación, Organización, Ejecución 
y Control, cuando aborda en su tesis el término gestión de la calidad trata de  
adaptar estas cuatro funciones generales a la función Calidad, quedando 
estructurado el elemento proceso de la siguiente manera: 
Una interpretación gráfica del modelo se puede apreciar en la Figura 1.2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 1.2 Interpretación del modelo de referencia  
 
1. Planificación estratégica de la calidad: el objetivo esencial es establecer el 
compromiso estratégico. Para ello se necesita realizar un análisis de los factores del 
macro entorno: físicos, políticos legales, tecnológicos, socioculturales etc.; y factores 
del micro entorno: cliente, proveedores, competidores, etc. También se concibe la 
Procesos 
Entradas 
Salidas 
Personal 
Motivaciones 
Valores 
Cliente 
Requisitos = 
Salida 
Liderazgo 
Estrategia 
Política 
Objetivos de 
Calidad 
 24 
organización hacia su interior: liderazgo, cliente interno, estructura, misión y visión 
etc. Se establecen las características del producto, la calidad técnica y funcional, se 
prevé la ausencia de las no conformidades  y se desglosan los valores ético- 
sociales. A partir de todos estos elementos se define entonces la política de calidad 
para la organización. 
2. Organización de la calidad: se establecen los niveles de coordinación, se re-
define la estructura, se identifican los procesos y se establecen los niveles de 
responsabilidad y tareas. 
3. Implementación: en esta fase se debe garantizar la alineación de los valores 
con las prácticas diarias. Esto se traduce en adoptar el liderazgo como instrumento 
que conduzca a que la calidad sea asumida por todos los miembros de la 
organización como valor cultural, a través de la influencia directa en los motivos 
rectores que satisfacen las necesidades de los miembros de la organización. 
Durante el proceso de realización del producto o servicio se logra la formación y 
desarrollo de los valores organizacionales. 
4. Control: en esta fase se realiza la medición, análisis, y mejora del producto y o 
servicio. Se evalúa el nivel de satisfacción del cliente; se realizan las auditorías de 
calidad y se mide el impacto en la eficiencia; se garantiza además la mejora 
continua adoptándose las medidas preventivas y correctivas y se planifica la mejora 
de los procesos. 
El quinto componente (procedimiento) está estructurado en seis pasos: 
1 Identificación de procesos y creación del Grupo Gestor de la Calidad. 
2 Determinación del compromiso estratégico. 
3 Definición de las políticas y objetivos. 
4 Redefinición de la estructura. 
5 Consolidación del liderazgo como valor instrumental. 
6 Retroalimentación. 
Los tres primeros pasos se utilizan para el despliegue de la primera fase del 
proceso. Los pasos 4, 5 y  6 se  corresponden con las fases 2, 3, 4 respectivamente. 
El último componente del modelo retroalimentación persigue como objetivo, 
determinar la forma en que se van a establecer las actividades de medición y 
seguimiento, ya sean sobre la satisfacción del cliente, desempeño del sistema, 
conformidad del proceso y servicio.  
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Este elemento comprende la medición de la eficacia y eficiencia del modelo al 
establecer los criterios de medida que se emplearán para demostrar su validación. 
Fundamentación de su selección 
Para la justificación del empleo del modelo se tuvo en cuenta los elementos 
comunes vistos al interior de la organización y hacia el entorno, a través de la 
comparación de los perfiles de ambas organizaciones. Se consideraron además las 
deficiencias en el diagnóstico inicial, y la misión principal dentro de la sociedad.  
Como resultado de este trabajo se pudo constatar que existen puntos comunes 
asociados a la naturaleza de varios factores a tener en cuenta al momento de 
aplicar el modelo, entre los que se encuentran: 
1. Servicio: Constituye una de las premisas del modelo que debe ser aplicado 
preferentemente en organizaciones cuyo producto es un servicio. En el caso de la 
que sirve de objeto de generalización se realizan actividades que interconectan a 
proveedores y clientes, siendo generalmente intangibles.  
2. Procesos: En la organización objeto de generalización prevalecen salidas que 
son resultados de procesos para el alcance de los objetivos.  
3. Liderazgo: El modelo a aplicar requiere de un alto ejercicio de liderazgo dado 
las características del servicio, en tanto que hace énfasis en este principio, el cual 
se considera como un valor instrumental que posibilitará la formación de los valores 
necesarios entre los miembros de la organización, que orienten sus conductas hacia 
el desarrollo y práctica de una calidad de excelencia.  
4. Tecnologías: Requerimiento de tecnologías avanzadas para la realización del 
producto (servicio).  
5. Recursos humanos: El modelo sugiere que el servicio se presta por personal 
calificado, por lo que la orientación motivacional de las personas predominante se 
enfoca hacia la satisfacción de necesidades relacionadas con el Crecimiento (estima 
y autorrealización).  
6. Diagnóstico: Se obtienen resultados comunes en el diagnóstico preliminar que 
se realiza en la organización.  
7. Implementación del Perfeccionamiento Empresarial: En general, se decide 
generalizar el modelo en entidades que han emprendido el proceso de 
perfeccionamiento empresarial, en el que se instrumentan los 18 sistemas de 
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gestión contenidos en el Decreto Ley 281/08, en particular el relacionado con el 
Sistema de Gestión de la Calidad. 
 
Conclusiones del Capítulo 
El modelo tomado como referencia puede servir como instrumento para atenuar las 
deficiencias de la función calidad de los servicios que se ofertan en la Unidad 
Empresarial de Base de Servicios Técnicos en CIMEX Pinar del Río, donde se 
requiere de una herramienta que posibilite aunar esfuerzos al más alto nivel de 
interrelación de los valores, la participación del personal y el liderazgo con enfoque 
hacia la adopción de la calidad como función de dirección y por lo tanto, debe 
considerarse responsabilidad de todos y un estilo de trabajo de la dirección.  
 
El análisis de la bibliografía consultada permite corroborar la necesidad y 
conveniencia de aplicar el modelo de gestión de la calidad basado en el liderazgo 
como valor instrumental en la organización en la que se va a generalizar este 
resultado ya que en un país como el nuestro, sumido en un proceso de actualización 
de su modelo económico, es de vital importancia brindar un servicio de calidad de 
manera tal que no solo se satisfagan las expectativas de los clientes sino que 
superemos las mismas. 
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CAPÍTULO 2. Diagnóstico de la función calidad en la Unidad Empresarial de 
Base  CIMEX  Pinar del Río. 
 
El objetivo de este capítulo es realizar un diagnóstico de la calidad como 
instrumento de gestión en la organización objeto de estudio, a fin de corroborar la 
necesidad de aportar una solución al problema de investigación formulado. 
En este apartado se exponen los ajustes realizados al modelo para su aplicación en 
la Unidad Empresarial de Base CIMEX  Pinar del Río, así como los resultados 
obtenidos en el diagnóstico. 
 
2.1 Ajustes al Modelo  
Para la realización de los ajustes fue necesario considerar las diferencias más 
notables presentes en la Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos  
CIMEX Pinar del Río con respecto a las empresas de proyectos estudiadas por la 
Doctora de la Nuez Hernández,(2005), entre las que se consideran: 
1. La División Tecnológica  CIMEX Pinar del Río  no es una empresa, sino una 
Unidad Empresarial de Base (UEB). 
2. Prestan  Servicios de post garantía a terceros.   
3. No tienen competidores en el servicio que prestan a lo interno pero si en los 
servicios a terceros. 
4. La División Tecnológica CIMEX Pinar del Río posee un plan de ingreso 
sustentado en el servicio a terceros y no en el servicio de post garantía a los 
clientes minoristas. 
5. Se requiere de una alta disponibilidad de recursos para la prestación de los 
servicios. 
6. Se presentan inestabilidad con los suministros. 
7. La División Tecnológica Nacional  es el principal proveedor de los recursos que 
garantizan la prestación de los servicios, por lo que existe una fuerte 
centralización de éstos. 
Al tomar en cuenta tales diferencias, fue necesario realizar las siguientes 
modificaciones para cada uno de los pasos del procedimiento que sirve de base 
para implantar el modelo:  
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Paso 1. Identificación de procesos y creación del Grupo Gestor de la Calidad 
En este caso se crea un Comité de Calidad42 a diferencia del Grupo Gestor de la 
Calidad. 43 
Paso 2. Establecimiento del compromiso estratégico 
Análisis del Entorno 
Análisis del cliente externo. 
Se realizan algunas modificaciones respecto a los indicadores de entrada y de 
salida las cuales se muestran en la Tabla 2.1. 
 
Tabla 2.1: Adecuación de los indicadores de entrada y salida.  
Análisis del cliente externo 
Entradas Salidas 
Excluir Incluir Excluir Incluir 
No se modifican Criterios del modelo para 
medir la calidad: 
• Capacidad de 
respuesta. 
• Fiabilidad. 
• Garantía.  
• Seguridad. 
No se modifican No se modifican 
Fuente: Elaboración propia 
 
Análisis de los proveedores: 
En este caso el proveedor fundamental es la División Tecnológica Nacional que 
posee la exclusividad aunque existen otros  donde se adquieren algunos insumos 
útiles y herramientas necesarias para la prestación del servicio como Almacenes 
Universales, COPEXTEL, ACINOX. 
 
                                            
42 Denominación que recibe el órgano asesor que atiende los problemas concernientes a la 
calidad en las Unidades Empresariales de Base subordinadas a la División Territorial de 
CIMEX Pinar del Río Enero del 2009. 
43 Grupo Gestor de la Calidad, creado en las empresas de proyectos donde se aplico el 
modelo. 
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Entradas Salidas 
Excluir Incluir Excluir Incluir 
• No se 
modifican. 
• Requisitos de:  
Selección 
Contractuales 
Comunicación 
Calidad 
Organizativos 
No se 
modifican. 
• Identificación de 
los recursos 
necesarios para 
la gestión. 
• Poder de 
negociación de la 
UEBST de 
CIMEX PR. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
Análisis de los Competidores: Se realizan análisis semestrales en virtud de que 
existen un grupo de entidades que prestan algunos de los servicios técnicos que se 
ofertan a clientes externos en la UEBST CIMEX Pinar del Rio.  
Análisis de las regulaciones externas: Se asumen los que son establecidos por la 
autora del modelo, aunque se hace énfasis en el instrumento aplicado a los que 
tienen que ver con el control y certificación de los equipos de medición y la 
seguridad e higiene del trabajo, ya que es una actividad con potencial para la 
ocurrencia de accidentes del trabajo. 
Análisis de la organización  
No se realizaron ajustes de consideración, los elementos que sufrieron alguna 
modificación son descritos en el acápite 2.3, al valorar la concepción de los 
instrumentos que se aplicarán para medir el ejercicio del Liderazgo y la satisfacción 
del Cliente Interno y externo (terceros), así como  en el Capítulo 3 donde se realizan 
las precisiones en cuanto al análisis de la estructura, el análisis de la misión, visión, 
política y objetivos relativos a la calidad y el del cumplimiento de los requisitos del 
Sistema de la calidad según NC-ISO 9000.  
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2.2 Perfil de la organización objeto de estudio. 
La División Tecnológica  CIMEX44  surge a partir del proceso de reorganización que 
enfrentara la corporación en su decidido empeño por mejorar su gestión, elevar la 
eficiencia económica y lograr una mejor utilización de sus recursos, por lo que 
quedó constituida en 1994 al tiempo que se consolidaban empresas que  estuvieron 
presentes en el desarrollo de la propia corporación y en el mercado cubano por más 
de 10 años, tales como: TECUN, CLIMAX, CANON, Audio Video y otras. Todas 
ellas se caracterizaron por contar con un personal profesional con profundos 
conocimientos comerciales. 
Esta división se crea en Pinar del Río como Gerencia Tecnológica Territorial45 para 
atender la provincia y el municipio especial Isla de la Juventud, con el objetivo de 
brindar los servicios de garantía de equipos electrónicos y electrodomésticos 
comercializados en las redes minoristas y mayoristas de CIMEX, además de 
gestionar y realizar las ventas de equipos profesionales, proyectos y servicios 
técnicos  a clientes internos y externos (terceros), tanto de garantía como post 
garantía al garantizar de esta forma el soporte técnico de la sucursal con una 
tecnología de punta y asegurar una mejor imagen corporativa,  
Como parte de la reorganización de la corporación en el año 2010 se decide la 
conversión del nombre de todas las entidades y Complejos minoristas de las 
Sucursales   a  Unidad Empresarial de Base (UEB) 46  por lo que en lo adelante se 
le denomino a esta entidad como UEB de Servicios Técnicos CIMEX Pinar del Rio. 
Con una cantera de servicios que incluyen los llamados servicios profesionales de 
instalación y  mantenimiento preventivo y correctivo planificados; la instalación y 
puesta en marcha de equipos de electrónica profesional, informática; gastronomía; 
climatización, control económico; oficina (CANON), servi-centros (bombas de 
combustible, compresores), además ofrece el servicio de televisión por cable que se 
ofrece solamente a la red hotelera de la provincia. Estos servicios por lo general se 
prestan en la propia UEBST CIMEX a clientes internos y terceros, por un taller 
especializado, el cual radica en la cabecera provincial y desde el que se sirve a 
todas las instalaciones con demanda en el territorio.  
                                            
44 Denominación que recibió desde su creación como Casa Matriz en La Habana. 
45 Denominación que recibió desde su creación en Pinar del Río. Escritura No.6615 según 
Acta de Protocolización de fecha 20 de Diciembre de 1996 
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Dentro de esta cantera de servicios se distingue el servicio a terceros el cual se le 
ofrece a personas jurídicas y constituye una fuente de ingresos importante para la 
UEBST, no así a las personas naturales, las cuales una vez vencido el plazo de 
garantía no pueden reparar sus equipos, lo que hace que se pierda un cliente 
potencial y por consiguiente la posibilidad de ingresar por este servicio, a partir de 
que es una entidad  presupuestada, esto evidencia la importancia del servicio a 
terceros, el cual con su extensión a personas naturales permitiría un mayor ingreso 
a la UEBST. 
 
 Como resultado de la bibliografía consultada referente a los informes de 
balance47,en los últimos años se identifican una serie de deficiencias que impiden la 
oferta de un servicio de calidad de cara al cliente tales como:  
• El tiempo de respuesta para los servicios de garantía es de 7 días, cuando lo 
que se establece es de 5 días. 
• La calidad del equipamiento que se comercializa no es la óptima. 
• Inestabilidad en los suministros en los últimos años. 
• El servicio de mantenimiento planificado es de 95 %, cuando lo que se 
establece es el 100% de cumplimiento. 
• El ciclo de  reparación esta en 25 días cuando debe ser menor a  23 días. 
• Las descargas eléctricas en el período de intensas lluvias mayo - septiembre. 
• Insuficiente transporte y medios para la realización del trabajo. 
• Las grandes distancias a recorrer por los técnicos. 
La composición de su personal incluye un 61,8 % con nivel universitario y un 38.2% 
con nivel de técnico medio en actividades afines en las que labora.  
La estructura organizacional (Anexo 2) no facilita que la calidad sea asumida como 
función de dirección, falta perfeccionar la misma para que la cantera de servicios 
que brindan pueda responder a las exigencias que demanda la calidad.  
La unidad dispone de significativos niveles de inventarios de mercancías para el 
aseguramiento de los servicios que presta, en el año 2010 esos niveles alcanzaba la 
cifra de 178 días como promedio, a ello se le suma que los insumos necesarios 
sean deficitarios en la red de talleres que brindan servicio a la población, por lo que 
                                                                                                                                        
46 Denominación que recibió en 2010 en Pinar del Río.  
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se adoptan estrictos mecanismos de control con el objetivo de asegurar el destino 
adecuado de éstos, lo que tiende en alguna medida, a burocratizar los procesos y 
por consecuencia, a dilatar los tiempos de respuesta a los clientes.  
Los equipos que son atendidos como parte de la prestación del servicio son de 
tecnología avanzada, de ahí que se deba emplear también un instrumental de 
punta48 para la intervención de estos, el cual debe estar debidamente certificado 
para su uso, aspectos que obligan a los miembros de la organización a tener que 
prestar especial atención a la capacitación, siendo este punto muy apreciado por los 
empleados en su escala motivacional.  
Al cierre del mes de diciembre del 2010, los principales indicadores de eficiencia 
mostraban los resultados que se reflejan en la Tabla 2.2: 
 
Tabla 2.2: Principales indicadores del desempeño en la UEBST  CIMEX Pinar 
del Río al cierre del 2010.  
Indicadores Resultados 
Solución de Averías a equipos 
profesionales 
95.6 % 
Por ciento de cumplimiento del plan de 
mantenimiento Tecnológico 
95 % 
Cumplimiento del ciclo de reparación. 25 días 
Tiempo promedio de respuesta a las 
averías 
7  días 
Índice de satisfacción de los clientes 
servicios.(ISC) 
85 % 
Por ciento de equipos reparados (garantía) 83.5 % 
Cumplimiento del plan de gastos 75.9 % 
Cobertura de inventario en días 178 días 
 
 
 
 
                                                                                                                                        
47 Informes de Balance UEBST CIMEX Pinar del Rio(2010,2011,2012) 
Fuente: Elaboración Propia a partir de los registros del centro. 
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2.3.  Evolución de la calidad en la UEBST  CIMEX Pinar del Río. 
La Sucursal tiene establecido, documentado, implementado un Sistema de Gestión 
de la Calidad49 el cual tiene como premisa fundamental  la mejora continua de sus 
procesos, Gestión de la dirección, Gestión Financiera, Gestión de los Recursos 
Humanos, Seguimiento y Medición, Gestión Comercial, Ventas de productos y 
Servicios, Mantenimiento de equipos e instalaciones y Servicios Técnicos(Anexo 3), 
esto lleva a suponer que tales procesos equivalen, de facto, a funciones y 
constituyen unidades con una cierta personalidad propia y una relativa 
independencia, aunque están en continua interacción, sobre la base de lograr una 
plena y continua satisfacción de los clientes. Este sistema de gestión de la calidad el 
cual fue  avalado el 12 de enero de 2009 por la comisión clasificadora de GECYT 50 
y cuya vigencia es de dos años, por lo que con la adecuación de este modelo debe 
someterse a la certificación por las entidades competentes. 
A partir de esta Instrucción, la Sucursal Pinar del Río adoptó la Política y los 
Objetivos Generales de la Calidad para todas sus dependencias de la red de 
Comercio Minorista dedicados a las ventas al detalle, en las especialidades de: 
Tiendas, Serví centros, Fotografías y Cafeterías, que se  extienden a todos los 
Municipios de la Provincia. Comprende además  servicios mayoristas de Tienda y 
Almacenes, así como  talleres especializados para la prestación de servicios de 
garantía, reparación y mantenimiento de equipos e instalaciones51. 
La presente investigación que se desarrolla en la UEBST  de CIMEX Pinar del Río 
que brinda servicios mayoristas, la cual define en su manual de calidad el 
seguimiento y medición de su eficacia, estableciéndose los métodos requeridos para 
ello en las fichas de proceso correspondientes, registrándose su capacidad para 
alcanzar los resultados planificados y aplicándose las acciones de mejora que 
correspondan. 
En el análisis efectuado de los resultados e informes de auditorias internas de 
calidad y de las evaluaciones periódicas de la eficacia del proceso de la UEBST 
                                                                                                                                        
48 Se refiere a las herramientas de trabajo, equipos de medición, software, etc. 
49Manual de calidad sucursal CIMEX Pinar del Río, Directiva SP-No.27/06 de fecha 27 de 
octubre de 2006. 5 p 
50Comisión otorgadora de aval de SGC, La habana, fecha 12 de Enero de 2009. 
51IBID.  3 p 
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CIMEX Pinar del Rio se detectaron según criterios del autor las siguientes  
debilidades del Sistema de Gestión de la Calidad (SGC):  
• Este SGC  no responde a los requerimientos actuales para está unidad ya 
que cuando se implementó su principal misión era brindar servicios de 
garantía, mantenimiento y reparación al equipamiento de  las propias 
dependencias de CIMEX (Cliente interno) en Pinar del Rio. Posteriormente se 
autorizó extender el servicio de garantía al equipamiento electrónico y 
electrodoméstico vendido por la red minorista y el servicio de instalación, 
garantía, post garantía, mantenimiento y reparación del equipamiento 
profesional comercializado de forma mayorista a Empresas y entidades de la 
provincia,  en estos momentos este servicio se presta a 247 clientes externos 
(terceros) que están contratados, los que constituyen la principal fuente de 
ingreso. 
• Por su relación con la creación del producto o servicio que estos brindan, los 
que inciden en la satisfacción de los clientes internos y externos (terceros) 
fundamentalmente estos últimos, debieran ubicarse como un  proceso 
operativo y  no de apoyo. 
• El SGC hace énfasis en la prestación de los servicios de ventas minoristas, la 
venta al detalle en las diferentes dependencias,  no así en  el caso de los 
servicios mayoristas que incluyen  los  servicios técnicos.  
• El SGC mide la eficacia del servicio técnico mediante el procedimiento FP 7, 
pero no incluye la eficacia de las ventas mayoristas.  
• Dentro de los requisitos no esta la medición de la eficacia de la utilidad o 
perdida planificada, aspecto este por el cual debe regirse toda entidad. 
En esta tarea de interconexión entre los procesos juega un papel decisivo el 
liderazgo  como un valor a compartir en todos los procesos  de la organización, es 
decir, se trata de mejorar el funcionamiento de todo el sistema general de gestión a 
través, precisamente, de un Modelo de Gestión de la Calidad basado en el 
Liderazgo como valor instrumental52.  
 
 
                                            
52IBID..  41 p. 
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2.4 Resultados de los instrumentos aplicados. 
La metodología utilizada en el diagnóstico constó de las siguientes etapas: 
1. Determinación de las necesidades de información. 
2. Definición del objetivo y alcance del diagnóstico. 
3. Definición de las fuentes de información. 
4. Diseño de formatos para la captación de información. 
5. Determinación de la muestra. 
6. Captación de los datos, análisis y procesamiento de la información. 
7. Presentación del informe. 
Las necesidades de información están relacionadas con la caracterización del grado 
en el que se cumplen en la UEBST CIMEX Pinar del Río los principios de gestión de 
la calidad y los requisitos exigidos en el modelo que se toma como referencia.  
El objetivo del diagnóstico fue identificar las deficiencias que se presentan en el 
proceso de Gestión de la Calidad de la organización objeto de estudio (alcance).  
Las principales fuentes de información incluyen una muestra de clientes actuales, 
directivos y trabajadores de la unidad, así como de la dirección general de la 
sucursal en Pinar del Río. 
El diseño de formatos para la captación de la información incluyó la realización de  
encuestas a clientes internos y externos (terceros),  encuestas al personal de la 
UEBST objeto de estudio y entrevista a la alta dirección de la sucursal en la 
provincia. 
Para la determinación del tamaño de la muestra en el caso de los clientes se 
utilizaron los criterios expuestos por Fernández de Córdoba (1999) y Calero (1976). 
Se aplicó  la técnica de Muestreo Irrestricto Aleatorio (MIA) con un nivel de 
significación del 5% para la obtención de la muestra y la técnica de Muestreo 
Aleatorio Estratificado (MAE) con un nivel de significación de un 5% (α=0,05) y una 
precisión de 0,05 para el cálculo de la muestra en función de los diferentes clientes. 
El cálculo del tamaño de muestra de los estratos se realiza con colocación o fijación 
proporcional. Según este procedimiento se llega a recoger la percepción del 23 % 
de los clientes externos (terceros)  y el 6.3 % de los clientes internos. Se logra cubrir 
el 100% de la población para recoger la percepción de directivos y empleados de la 
organización, incluidos los de la División Territorial. Para el procesamiento de los 
datos se utilizó el software “SPSS”. 
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a) Resultado de la encuesta aplicada a clientes externos (terceros) para medir 
el grado de satisfacción por el servicio recibido (Anexo 4). 
La encuesta (anexo 4), se aplicó a los clientes externos (terceros) que poseen 
contratos con la UEBST, para medir el impacto y el grado de satisfacción por el 
servicio recibido   a partir de que las respuestas fueron solicitadas en el indicador 
muy satisfecho, satisfecho, regularmente satisfecho e insatisfecho la evaluación de 
estos resultados permitirá mejorar los servicios que se brindan para cumplir y 
superar las expectativas de los clientes. 
Para la determinación de la muestra se utilizo el mismo procedimiento que se 
explica en el epígrafe anterior, obteniendo como resultados una muestra de 57 
clientes a encuestar de los 247 contratados  con que cuenta  la UEBST CIMEX 
Pinar del Río.  
Todo lo anterior se encuentra en relación con uno de los principios de las Normas 
ISO 9001:2008: enfoque al cliente. 
 Las preguntas del cuestionario se formularon de manera que resultaran lo más 
asequible posible a los sujetos encuestados. Los resultados fueron los siguientes: 
La escasa disponibilidad de recursos necesarios para el buen desempeño de la 
unidad (figura 2.1) en múltiples ocasiones ha imposibilitado satisfacer las 
necesidades de los clientes y cumplir con sus expectativas, aspecto este que va en 
detrimento de lograr un servicio de calidad, poder cumplir con los compromisos, el 
tiempo de respuesta a estos y sus expectativas.  
Figura 2.1- Gráfico que muestra la percepción sobre la disponibilidad de recursos 
necesarios para el buen desempeño de la unidad. 
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Fuente: Elaboración propia. 
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Con respecto a la variable ¨tiempo y calidad de la reparación y entrega de equipos¨ 
(figura 2.2) las respuestas indican que el 40% de los encuestados considera que 
aún no cumple con sus expectativas, esto demuestra que no prevalece un enfoque 
coherente orientado a cumplir con las necesidades de los clientes, por lo que debe 
existir una evaluación constante de este indicador. 
Figura  2.2 Gráfico que muestra la percepción sobre el tiempo y calidad de la 
reparación. 
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Fuente: Elaboración propia. 
El 32% de los clientes responde que no está conforme con la reparación o calidad 
del servicio (figura 2.3) lo que indica cuanto más tiene que hacer la organización por 
buscar soluciones que le permitan cumplir con las expectativas de calidad del 
servicio de sus clientes, con el objetivo de poder lograr una mejor imagen ante sus 
clientes y el mercado. 
Fig. 2.3 Gráfico que muestra la percepción sobre la conformidad o calidad del 
servicio recibido. 
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Fuente: Elaboración propia. 
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En relación con las expectativas sobre la calidad del servicio recibido (figura 2.4), el 
60 % responde que se siente regularmente satisfecho, aspecto que debe ser el 
objetivo fundamental de cualquier organización que preste un servicio, enfocarse 
hacia el cliente, comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer los 
requisitos y esforzarse  en la búsqueda continua dirigida ha anticiparse a lo que 
puede aspirar el cliente y demanda el mercado.
Fig. 2.4 Gráfico que muestra las  expectativas sobre la calidad del servicio recibido.
Fuente: Elaboración propia.
b) Resultado de la encuesta aplicada a clientes internos para medir el grado de 
satisfacción por el servicio recibido (Anexo 5).
Las preguntas del cuestionario se formularon de manera que resultaran lo más 
asequible posible a los sujetos encuestados. Los resultados fueron los siguientes 
(Figura 2.5.)
Para la selección de la muestra se utilizo el mismo procedimiento del epígrafe 
anterior, aplicándosele  este instrumento a 69 trabajadores de los 9 complejos de 
servicios y unidades que reciben servicio de la UEBST. Se puede concluir que la 
UEBST en la gestión de sus procesos no se enfoca a plenitud hacia la satisfacción 
de las necesidades y deseos de sus clientes internos y externos (terceros), ya que 
las variables Fiabilidad (51,1%), Capacidad de Respuesta (54.7%), Responsabilidad
(48.4%), Empatía (46,8 %), y Tangibilidad (53,2%), alcanzan sus mayores valores 
en el ítem “En alguna medida” lo que denota que existen potencialidades para lograr 
una mayor satisfacción de estos clientes. 
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 Fig. 2.5 Gráfico que muestra los resultados de las encuestas aplicadas a los 
clientes internos. 
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Fuente: Elaboración propia. 
 
c) Resultados de la encuesta a Directivos, Especialistas, Técnicos y 
Trabajadores de la UEBST CIMEX  Pinar del Río. (Anexo 6) 
La encuesta (anexo 6), se aplicó a directivos, especialistas, técnicos y trabajadores 
de la UEBST, para evaluar el nivel motivacional, el grado de participación de 
manera tal que ofreciera una visión sobre el grado de disposición para el 
desempeño del trabajo con calidad y por ende resultó un acercamiento al nivel de 
implicación con la organización, las respuestas fueron solicitadas en una escala del 
1 al 5 donde el 1 significa la menor medida y el 5 la mayor. 
Todo lo anterior se encuentra en relación con los principios de la calidad recogidos 
en las Normas ISO 9001:2008: Enfoque al cliente, Liderazgo, Participación del 
Personal, enfoque basado en proceso, enfoque de sistema para la gestión, mejora 
continua, enfoque basado en los hechos para la toma de decisión. 
Este cuestionario fue adaptado por el autor teniendo en cuenta el utilizado por De la 
Nuez (2005), en el modelo que sirve de base para esta investigación.  
En este caso se tomó al 100%  de los trabajadores según plantilla (34  incluyendo 
los 3 directivos) de la UEBST  CIMEX Pinar del Río.  
Se puede observar en el análisis de los resultados las variables con menos 
aceptación son:  
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• El 32% por ciento considera que cuenta con las condiciones ideales para 
efectuar su labor y poder brindar un servicio de calidad que satisfaga las 
expectativas del cliente. 
• Sólo el 34,6 % de la muestra considera que el trabajo en la unidad le permite 
desarrollar su creatividad en el desempeño de su función, lo que refleja 
problemas en la aplicación del principio de gestión de la calidad relacionado con 
la participación del personal y su implicación en la búsqueda de alternativas, 
soluciones y variantes que permitan un mejor desempeño de la organización. 
• El 26,9% considera que su jefe conoce sus intereses y aspiraciones y reflexiona 
con ellos los errores que cometen, aspecto que de tenerse en cuenta permitiría 
mejorar el proceso de gestión del servicio que se brinda a los clientes. 
• Solo el 41,5% siente que lo motiva a hacer tareas o funciones especiales e 
importantes que contribuyen con el desarrollo y la calidad del servicio que se 
brinda y no se siente estimulado de alguna manera por su jefe cuando realiza un 
trabajo eficiente lo que resulta de vital importancia para la estimulación en la 
mejora de los procesos de la organización. 
• El 38 % de los trabajadores se siente estimulado de alguna manera por su jefe 
cuando realiza un trabajo eficiente, este es un elemento que contribuye al 
liderazgo del jefe en la búsqueda de la unidad de propósitos y la orientación de 
la organización al buscar y mantener un ambiente interno en el cual el personal 
pueda involucrarse totalmente en el logro de un resultado. 
• Solo el 26,9% se siente parte de los análisis de las nuevas ideas que hacen más 
eficiente su trabajo, elemento muy importante para tomar decisiones eficaces 
que se basen en el análisis coherente de los datos de la organización y la 
información que se tenga de los competidores. 
• El 27% por ciento se siente parte de las decisiones, lo que limita que las mismas 
sean las más adecuadas; cuando el personal forma parte de las decisiones crea 
un mayor compromiso y sentido de pertenencia con la organización. 
• Sólo el 23% siente que su jefe hace una valoración de las diferentes alternativas 
para mejorar la actividad que realiza, lo que afecta la mejora continua del 
desempeño de trabajadores y de la organización en su conjunto en harás de 
superar las expectativas de los clientes. 
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d) Entrevista a la alta dirección para evaluar el nivel de conocimiento sobre la 
Misión y Visión organizacionales, Objetivos y Política relativos a la Calidad.    
(Anexo 7) 
Este instrumento se elaboró tomando como referencia una de las guías de 
cuestionario (Anexo 10), utilizada por de la Nuez (2005),53 a la que se le realizaron 
algunas modificaciones en virtud de las características propias de la organización 
objeto de estudio, haciendo un mayor énfasis en la función Liderazgo, vista desde la 
influencia que ejerce la alta dirección sobre aspectos vitales de la organización. 
Este cuestionario se aplicó a  9 cuadros directivos y ejecutivos  que representan  la 
alta dirección de la organización. 
 Los resultados obtenidos fueron los siguientes: 
1. Es limitado el conocimiento sobre la Misión y Visión de la UEBST objeto de 
estudio, la cual es la misma de la división nacional, lo que limita la socialización 
entre el resto de los miembros de la organización.  Esta situación indica que la alta 
dirección se enfoca más, hacia el cumplimiento de objetivos y tareas a corto plazo.  
2. Se desconoce objetivamente hasta qué punto la entidad objeto de estudio es 
rentable al operar con perdidas y encontrarse subsidiada por la Empresa, no se 
manejan indicadores de rentabilidad por parte de los directivos y no se aprovechan 
las potencialidades de extender la cantera de servicios que prestan a personas 
naturales. 
3. Al evaluar las percepciones sobre el grado de calidad del servicio prestado a los 
clientes internos y externo (terceros), la alta dirección identifica empíricamente 
algunos de los principales indicadores de satisfacción de los clientes, sin embargo 
no los gestiona (planifica, organiza, implementa y controla) sistemáticamente. 
4. La Calidad se mide regularmente en función de los resultados finales, prevalece 
la actividad de control sobre el resultado final, aunque se intenta crear condiciones 
de aseguramiento, pero sin llegar a un enfoque de gestión; en tal sentido se aprecia 
la voluntad de lograr que los trabajadores desarrollen una cultura de responsabilidad 
consciente sobre la calidad, sin embargo a criterio del autor, la forma en que se 
planifica esa intencionalidad no crea el  compromiso con esta, ya que el énfasis se 
pone en la evaluación sobre el resultado final del servicio prestado, sin considerar 
                                            
53 De la NUEZ, Hernández Diana.  op.  cit.  (Anexos) 
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que este sea el producto de una filosofía o cultura participativa en la gestión de 
todos los trabajadores. 
 
e) Entrevista a la dirección para evaluar la relación con los proveedores 
(Anexo 8). 
La entrevista fue realizada con la finalidad de evaluar el nivel de percepción de los 
directivos sobre las relaciones con los proveedores. Para la elaboración del 
cuestionario se tomó como referencia los elementos considerados en los acápites 
7.4.1 (Proceso de Compra) y 7.4.2 (Proceso de control del proveedor) incluidos en 
la Norma ISO 9004:2008.54 En la evaluación se tuvieron en cuenta los siguientes 
indicadores: Requisitos de Selección, Requisitos Contractuales, Requisitos de 
Comunicación, Requisitos de Calidad, Requisitos Organizativos. 
El instrumento se aplica a los miembros de la dirección y especialistas de la UEBST   
CIMEX Pinar del Río vinculados con esta actividad, se obtuvo una alta concordancia 
en los criterios de los cinco sujetos entrevistados, se valora la aplicación de esta 
técnica como positiva, por la profundidad de los criterios emitidos y el interés 
suscitado en ellos. Después de analizar los resultados obtenidos se concluye que:  
• La organización no puede determinar de manera objetiva sus proveedores 
potenciales ya que su principal proveedor  es la División Tecnológica Nacional.  
• El proceso de compra es limitado ya que en la mayoría de los casos el principal 
proveedor es un afiliado (División Tecnológica Nacional) esto  se realiza a través de 
los sistemas informáticos con que se cuenta (correo electrónico, pagina Web, 
comunicación vía chateo o Messenger),  a través de los cuales se realiza el pedido 
respectivamente. 
• No se conoce si sus proveedores  están certificados por la  ISO 9000. 
• Los contratos se realizan formalmente, sólo para garantizar el cumplimiento de 
normativas establecidas por la Organización Superior de Dirección. 
•  No siempre se exige a los proveedores por el cumplimiento de los requisitos del 
cliente. 
                                            
54 ORGANIZACIÓN Internacional de Normalización.  Sistemas de Gestión de Calidad - 
Directrices para la mejora del desempeño. ISO 9004:2008.  Ginebra, Suiza, 2008.  34 – 39 
pp. 
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• Los niveles de comunicación con los proveedores son débiles, ya que solo la 
mantienen con la división nacional y en ocasiones algunos contactan de manera 
individual para gestionar recursos que en la mayoría de los casos son deficitarios, 
no existe por tanto comunicación mutua en interés de evaluar los niveles de 
necesidades reales de recursos para el cliente, así como la satisfacción por aquellos 
que se adquirieron.   
• No se encuentra diseñado el procedimiento mediante el cual se gestionan los 
recursos, lo que afecta la eficacia en la relación con los proveedores.  
• Como vía para lograr un nivel de confianza, los proveedores son evaluados 
antes de aceptarlos, así como posteriormente. Esta evaluación está dirigida a dos 
aspectos fundamentales: 
 Verificar la capacidad que tengan de satisfacer los requerimientos de la 
unidad, relacionados con las especificaciones técnicas de los productos, los 
plazos y condiciones de entrega y los precios. 
 Conocer cómo ha sido su comportamiento a través de las entregas de 
mercancías para determinar su permanencia o no como proveedor aceptado.  
• Se identifican de manera oportuna los requisitos de compra. El especialista 
comercial  es el  designado para realizar compras, para ello de conjunto con el 
jefe de centro y los jefes de grupo de cada actividad, se definen las principales 
prioridades de compra acorde con las posibilidades del momento y los niveles 
de inventario permisibles. 
• No siempre existe una respuesta  sobre en qué lugar (almacén), que día se 
realizará la compra y qué transporte se debe utilizar en dependencia de los 
volúmenes solicitados; lo que trae consigo cierto grado de incertidumbre o 
desconfianza a la vez que se limitan las opciones de compra. 
 
f) Cuestionario para medir el cumplimiento de las regulaciones externas.    
(Anexo 9) 
El autor utiliza el que sugiere de la Nuez (2005)55, para evaluar el factor 
“Regulaciones”, aunque a este instrumento se le incorporan nuevos ítems para 
                                            
55 De la NUEZ, D.  op.  cit.. (ver anexos) 
 44 
evaluar el cumplimiento de los requisitos sobre el control de los dispositivos de 
medición,56 así como los relacionados con la seguridad e higiene en el trabajo.57 
Al analizar los resultados que arrojó el cuestionario se puede concluir que en la 
UEBST no se tienen en cuenta las regulaciones establecidas para el cuidado y 
preservación del medio ambiente, estas no se planifican, ni se miden. La actividad 
de control de los equipos de medición, así como la de protección e higiene del 
trabajo, a pesar de existir alguna evidencia sobre la influencia ejercida por la alta 
dirección, se detectan dificultades que pudieran provocar la ocurrencia de 
accidentes del trabajo, por lo que estos importantes puntos concebido en la Norma 
ISO 9001: 2000 no se toman en cuenta por la organización.  
 
CONCLUSIONES DEL CAPITULO.  
 La unidad objeto de investigación se caracteriza por tener un alto componente de 
servicios en el resultado de sus procesos; su principal fuerza laboral es calificada y 
con un alto grado de independencia y creatividad. 
La estructura organizacional por lo general presenta un aspecto funcional y el uso 
de las tecnologías de la información y la comunicación juega un importante papel en 
la realización del servicio. 
En atención a los resultados del diagnóstico realizado, se puede concluir que a 
finales del año 2010 en la UEBST CIMEX Pinar del Río, la calidad no se ha 
adoptado como valor de la cultura organizacional, en tanto que esto se manifiesta 
en el nivel de calidad de servicio percibido por los clientes; ello se debe a que el 
liderazgo no se ha constituido como valor ético-instrumental, es decir, como modo 
preferente de comportamiento en sus principales directivos, como medio para 
favorecer la motivación del personal por el logro de la calidad. 
En atención a los resultados del diagnóstico realizado, se puede concluir que a 
finales del año 2010 en la UEBST CIMEX Pinar del Río, la calidad no se ha 
adoptado como valor de la cultura organizacional, en tanto que esto se manifiesta 
en el nivel de calidad de servicio percibido por los clientes; esto se debe a que los 
directivos y ejecutivos  no han asumido el liderazgo al no involucrar  al personal en 
logro de este objetivo. 
                                            
56  ORGANIZACIÓN Internacional de Normalización.  Sistemas de Gestión de Calidad - Requisitos.  
ISO 9001:2000 (ES).  Ginebra, Suiza, 2000.  12 p.  
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Predomina, asimismo, un enfoque funcional en la gestión que incide en la 
inadecuada administración de los recursos y la falta de integración entre las 
unidades estructurales; todo esto repercute desfavorablemente sobre la eficacia y 
eficiencia de la gestión empresarial. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                                                                                                        
57 Requisitos contenidos en las Normas ISO 1800 relativos a la gestión de los recursos humanos. 
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Capítulo 3. Resultados de la aplicación del Modelo de Gestión de la Calidad 
basado en el liderazgo como valor instrumental en la Unidad Empresarial de 
Base de Servicios Técnicos de CIMEX en Pinar del Río. Validación de su 
implementación. 
El objetivo de este capítulo es exponer los resultados obtenidos tras haber aplicado 
en la Unidad Empresarial de Base  CIMEX Pinar del Río el modelo de gestión de la 
calidad tomado como referencia. 
  
3.1 Resultados de la implementación del procedimiento 
En este apartado se describe la forma en que se aplicó el modelo en la UEBST a 
partir de las peculiaridades propias del campo de acción donde es generalizado.  
Los resultados de la aplicación del procedimiento se describen a continuación en el 
siguiente cuadro (hasta el paso 5): 
Paso 1: Identificación de los procesos y creación del grupo gestor de la 
Calidad 
Se creó el Comité de Calidad quedando compuesto de la siguiente manera: Director 
General, Jefe Técnico, Jefes de Brigadas, Especialista Comercial y un trabajador de 
experiencia. 
Se definieron además los objetivos, tareas, estructura, responsabilidades, y 
funciones de cada uno, los cuales se muestran en el (Anexo 10).  
Creado el Comité de Calidad, se procedió entonces, después de varias sesiones de 
trabajo por parte de este, a la identificación de los procesos y al nombramiento de 
los responsables de cada uno de ellos como se muestra en la Figura 3.1, al hacer 
hincapié en la tipología de estos:58   
 
 
 
 
 
 
                                            
58 GUIA para una gestión basada en proceso de Jaime Sanz Beltran [et. al.].  Andalucía: 
Berekintza, 2006?.  21 p. 
  ISBN 84-923464-7-7 
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Paso 2: Establecimiento del compromiso estratégico 
En este paso se tomaron en cuenta los hallazgos obtenidos en el acápite 2.1 y 2.2 
del Capítulo 2, tomando en cuenta que este se estructuró a partir de la adecuación 
y/o aplicación de los indicadores de entrada y salida concebidos por la autora del 
modelo.  
Análisis del entorno 
Cliente externo, proveedores, competidores y regulaciones externas: 
Al realizar un análisis integral de los cuatro factores que componen el entorno 
según el modelo de referencia que se aplica, se puede afirmar que existían 
elementos disfuncionales que contribuían a que la calidad no se gestionara de 
forma efectiva. La UEBST CIMEX  Pinar del Río no tenía identificados claramente 
los requisitos de satisfacción de sus clientes, por lo que no se realizaba una 
adecuada medición de estos.  
Se comprobó que existen deficiencias relacionadas con el nivel de comunicación 
que se le garantiza a los clientes, tanto a la hora de realizar el reporte, al brindarle 
alguna información general sobre los servicios que se le estaban prestando, como 
en el momento de la entrega de un equipo que ya fue reparado, sobre el cual fue la 
intervención técnica que se le realizó, el tiempo y calidad de la reparación, la 
Fig. 3.1 Mapa de Procesos de la UBST. 
Fuente: Elaboración propia 
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conformidad o calidad del servicio recibido, así como la concordancia entre precio y 
servicio recibido a terceros clientes. 
En relación con los proveedores la UEBST no aprovecha al máximo las 
posibilidades que le brinda el entorno, al recibir de manera centralizada59 una parte 
importante de los recursos que necesita para el despliegue de los servicios que 
ofrece, se limita en el fortalecimiento de sus relaciones con otros proveedores que 
se encuentran en plaza,60 y se desaprovechan reservas que le pueden asegurar un 
surtido más estables de los productos. Esta situación provoca que no se aseguren 
aspectos tales como la negociación de los contratos, evaluación de los 
proveedores, garantía de los productos adquiridos, ciclos de reaprovisionamiento y 
comunicación. 
Existen dificultades en cuanto a la gestión medio ambiental, pues la organización no 
cuenta con la documentación establecida, según se plantea en la Norma ISO 
14001.61 Se trabaja en la integración del sistema de medio ambiente con los 
sistemas de innovación tecnológica y de seguridad y salud del trabajo. Para el 
cumplimiento de medidas relacionadas con la protección e higiene del trabajo, se 
dispone de los medios de protección necesarios para la prestación de los servicios, 
estando la principal dificultad en la realización de la evaluación periódica. 
Análisis de la organización 
Liderazgo, cliente interno, estructura; misión, visión, objetivos, política, y 
cumplimiento de los requisitos del Sistema de la calidad según NC-ISO 9000: 
Predomina el estilo autocrático con toma de decisiones centralizada; las funciones 
relacionadas con la calidad se basan fundamentalmente en el control de los 
resultados, estilo directivo en las relaciones jefe – subordinado, no se trabaja con la 
estrategia como herramienta por excelencia de gestión, la comunicación gerencial 
fluye predominantemente en dirección descendente.  
Los trabajadores en sentido general cuentan con las condiciones necesarias para el 
                                            
59 La División Tecnológica Nacional, garantiza el surtido de equipamiento de  las partes, piezas e 
insumos a partir de una demanda anual asegurándose trimestralmente estos recursos por las compras 
realizadas en el extranjero. Esta mercancía no siempre se puede proveer en los plazos previstos, lo que 
origina afectaciones en la prestación de los servicios. 
60 Denominación que usualmente se utiliza en el ámbito comercial para referirse a los proveedores que 
ofrecen sus recursos en Cuba 
61 Norma que establece el: Sistema de Gestión Ambiental. Especificaciones y directrices para 
su uso. 
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desempeño de sus funciones y como regularidad reconocen que la UEBST le 
asegura los beneficios que posibilitan la satisfacción de sus necesidades básicas; 
sin embargo y de acuerdo a los hallazgos obtenidos, se puede afirmar que no se 
fomenta por la alta dirección la participación del personal en la planificación, 
organización y toma de las decisiones más importantes relacionadas con la calidad, 
desconocen la misión y visión de su empresa,  la orientación de la alta dirección 
hacia los trabajadores mediante la comunicación es predominantemente 
descendente y no se aprovechan todos las oportunidades para desarrollar las 
relaciones interpersonales que aseguren  un impacto positivo sobre la calidad.   
La UEBST hasta el año 2009 no tenia concebida  su misión y visión y se regia por 
las definidas en la Estrategia de la Sucursal CIMEX Pinar del Rio (Anexo 11),  
orientada hacia el logro de la calidad con enfoque estratégico a nivel de Sucursal y 
no con las especificidades de los servicios que presta la Empresa objeto de estudio. 
Sin embargo, a pesar de que existe cierta evidencia documental de que su 
divulgación adecuada permite que se comparta por todos los miembros de la 
organización, no se explotan todos los canales de comunicación.  
Tampoco resultaron conceptualizados claramente los valores organizacionales a 
compartir por los miembros de la organización. 
La estructura organizacional no facilita que la calidad sea asumida como función de 
dirección.  
Los resultados del diagnóstico realizado en este paso reflejan en sentido general 
limitaciones en la aplicación de los principios de gestión de la calidad establecidos 
en las Normas ISO 9000:2008. Sin embargo se aprecian ciertos avances en materia 
de los principios relacionados con el enfoque al cliente y la gestión de los procesos, 
en tanto que se obtienen mejores resultados en la medición del grado de calidad del 
servicio que se presta, al tomar en consideración las dimensiones resaltadas en el 
Capítulo primero de este informe. 
Paso 3: Definición de la política y objetivos respecto a la calidad 
El objetivo fundamental en este paso fue definir la Política y los Objetivos de la 
UEBST en relación con la calidad. Para el logro de esta finalidad se realizaron 
varias sesiones de trabajo del Comité de Calidad, en las que se consideraron y 
evaluaron la Política y Objetivos de la Sucursal CIMEX Pinar del Río: 
Política de la organización con respecto a la función  Calidad:  
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[La Unidad Empresarial de Base CIMEX Pinar del Río trabaja por la calidad 
renovada, basados  en los principios de la gestión de la calidad con enfoque 
axiológico conforme a los principios y requisitos de la Norma ISO – 9000:2001, la 
mejora continua de sus procesos, para satisfacer las necesidades y expectativas de 
los clientes internos y externos  donde cada uno de sus integrantes disfruta 
trabajando en un ambiente agradable, garantiza la protección al consumidor y al 
medio ambiente].    
Objetivos de la organización con respecto a la función calidad:  
1. Cumplir el plan de Mantenimiento Preventivo Planificado en un 100%. 
2. Lograr una solución de averías a equipos profesionales. 97% 
3.  Lograr el tiempo promedio de respuesta a la garantía comercial en los 
Municipios  inferior o igual a 5 días y en la ciudad de Pinar del Rio en 72 horas 
el equipamiento de la línea blanca y en 24 horas todo servicio que se preste en 
el Taller. 
4. Mantener el tiempo promedio de respuesta a los avisos de roturas y averías 
tanto  afiliados como a terceros clientes en un plazo no mayor de 72 horas. 
5.  Alcanzar un nivel de satisfacción del cliente superior al 91%. 
6. Lograr una efectividad técnica superior al 97%. 
7. Mantener la cobertura de inventario en días inferior a los 150 días. 
Tanto la Política, como los objetivos fueron comunicados por la alta Dirección, a 
través de su Consejo de Dirección y Consejo Técnico Asesor, a todos los 
trabajadores utilizando la Asamblea de Afiliados. Se imprimieron además pancartas 
colocadas en los lugares más visibles, de modo tal que permitieran la 
retroalimentación de manera asequible. La alta dirección asumió que la política y los 
objetivos relativos a la calidad fueran comunicados en cualquier circunstancia o 
actividad, formal o informal, en correspondencia con actos o situaciones en que el 
estado de la calidad se manifiesta, tanto positiva como negativamente. Este 
ejercicio teórico- práctico, que parte de la vivencia cotidiana, contribuyó a que se 
arraigaran estos preceptos de la calidad. 
Paso 4: Redefinición de la estructura 
El objetivo de este paso es hacer la modificaciones necesarias que contribuya a 
gestionar la calidad asumida como un proceso de cambio en la organización. 
Se realizaron cambios estructurales y funcionales, especialmente en la alta 
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dirección. Uno de los objetivos establecido fue que, al concebir los procesos y 
tareas se evolucionara desde una estructura organizativa mecánica, hacia una 
estructura donde prevalecieran rasgos de orgánica,62 logrando así reducir la 
formalización, la centralización de la autoridad,  al tiempo que se contribuye a 
flexibilizar las tareas, a asegurar un flujo de la información tanto vertical como 
lateral. 
Se nombraron nuevos cargos:  
Jefe Técnico: tiene la responsabilidad directa de gestionar los servicios técnicos. 
Especialista Principal de Economía: cuya responsabilidad es la de garantizar la 
gestión económica financiera, así como coordinar la actividad de control interno. 
Especialista que atiende los Recursos Humanos y la  Calidad: es el encargado de 
coordinar todas las funciones relacionadas con el capital humano y el cumplimiento 
de la Política y Objetivos para la calidad. 
Se realizó un estudio rectorado por el Comité de Calidad, sobre las funciones y 
tareas, en especial de los especialistas que tenían mayor responsabilidad por 
garantizar el buen desempeño de los trabajadores, de modo que se pudiera alinear 
estas a la función calidad. A partir de los resultados obtenidos se diseñó un nuevo 
organigrama (Anexo 12), en el que se asegura que cada jefe o responsable de 
área, ejerza su influencia de dirección, exactamente sobre los trabajadores, medios 
y recursos que le conciernen, de esta manera se cumple con el principio del mando 
único.63 
Análisis de la misión y Visión. 
La UEBST no había declarado su propia Misión y Visión, por lo que asumía la de la 
Sucursal CIMEX Pinar del Rio, que se orienta en general al comercio minorista, lo 
cual no se ajusta al servicio que presta esta unidad e influye en su orientación 
estratégica.  
Al tomar en consideración este punto, el Comité de Calidad se reunió para formular 
la Misión y Visión de la UEBST, las cuales se redactaron de la siguiente manera: 
Misión: Brindar el servicio de garantía a los equipos electrónicos y 
                                            
62 Clasificación de estructura concebidas por Henry  Mintzberg y que guardan una relación 
muy estrecha, con las condiciones que se puedan crear para gestionar la calidad conforme al 
modelo que se emplea en la presente investigación.  
63 Principio mediante el cual se asegura que cada colaborador reciba las indicaciones u 
orientaciones de un solo jefe. 
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electrodomésticos comercializados en las redes minoristas y mayoristas de CIMEX, 
además de gestionar y realizar las ventas de servicios técnicos a afiliados y terceros 
clientes tanto de garantía como post garantía del equipamiento tecnológico 
suministrado por diferentes proveedores  garantizando de esta forma el soporte 
técnico de la sucursal y de la Provincia de Pinar del Río con una tecnología de 
punta64 que trae consigo una mayor profesionalidad del trabajo y asegure una 
mayor imagen corporativa.  
Visión: La UEBST, con la razón de ser para lo cual está creada, tiene un amplio 
campo de acción en el desarrollo tecnológico de la provincia, con posibilidades de 
llegar hasta el punto más recóndito del territorio con el fin de darle atención a la 
tecnología comercializada por CIMEX, tiene mecanismos creados para la prestación 
de los servicios  de garantía y técnicos a la misma y dotada de un personal muy 
valioso, joven, muy capaces y disciplinados, talleres instrumentados y seccionados 
por frentes tecnológicos  y con un buen control interno y económico, lo que 
posibilita, con un buen trabajo comercial, publicitario, calidad en los servicios y 
recursos, llegar a ser los más fuertes en la especialidad de los Servicios Técnicos y 
ubicarnos como número uno en la prestación de los servicios de garantía y post 
garantía de la provincia. 
Posteriormente se declaró el sistema de valores adoptados por la UEBST CIMEX  
Pinar del Río. 
Profesionalidad: Cualidad de una persona o entidad que ejerce con relevante 
capacidad y aplicación su tarea, demostrando habilidades, conocimientos y 
aptitudes. 
Responsabilidad: Cumplir con el compromiso contraído y asumir las consecuencias 
de nuestros actos. 
Honestidad: Ser sincero, no mentir jamás, no ocultar ni tergiversar jamás la verdad, 
luchar contra la mentira, el engaño, la demagogia y el fraude. 
Ética: Trato de excelencia, amabilidad, agilidad en las respuestas y solución o 
búsqueda de alternativas a los problemas, con actitud patriótica y revolucionaria. 
Disciplina: Conjunto de normas de conducta que se establece para mantener un 
orden determinado. Cumplir normas de comportamiento que identifican la moral y la 
                                            
64 Se refiere a las herramientas de trabajo, equipos de medición, software, etc. 
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conducta del trabajador de nuestra sociedad y los principios del Código de Ética de 
los cuadros. 
Honradez: Característica de las personas que se comportan correctamente, fieles a 
la moral y a la ley, integridad en el comportamiento. 
El Comité de Calidad propuso al Consejo de Dirección de la UEBST en primera 
instancia y posteriormente al Comité de Calidad y Perfeccionamiento de la Sucursal 
CIMEX Pinar del Rio 65  que tanto la Misión y Visión enunciadas, fueran valoradas 
en este y aprobadas mediante acuerdo. 
Posteriormente se comunicó a los trabajadores estas declaraciones y se divulgaron 
utilizando diferentes vías. 
Paso 5: Consolidación del liderazgo como valor instrumental 
Para el cumplimiento de este paso se tuvieron en cuenta los mismos elementos 
abordados por de la Nuez Hernández (2005), autora del modelo tomado como 
referencia y que se relacionan con los principios de gestión de la calidad: liderazgo, 
participación del personal, enfoque de procesos, enfoque al cliente. 
Liderazgo: 
Para implementar la función liderazgo acorde con las exigencias del modelo, se 
partió en primer lugar de considerar las causas por las cuales existían elementos 
disfuncionales en esta.  Ello conllevó la ejecución de una serie de actividades con 
los miembros de la Dirección, dentro de las que se destacan: 
a) Determinar las funciones y tareas concretas de cada miembro del consejo de 
dirección. 
b) Se realizó un análisis de la estructura y los diferentes niveles de subordinación. 
c) Considerar qué conocimientos y habilidades debían poseer los miembros del 
Consejo de Dirección. Para esto se realizó un estudio del perfil ocupacional de cada 
cargo. 
d) Contrastar los conocimientos y habilidades respecto a las posibilidades reales 
demostradas. Se revisó detalladamente las evaluaciones del desempeño, con el 
objetivo de comprobar si convergían las capacidades reales de cada miembro del 
Consejo de Dirección con las que exigía el cargo. 
                                            
65 Órgano de la Sucursal CIMEX Pinar del Río encargado de establecer las Políticas, 
Objetivos y acciones en lo concerniente a la Calidad en cada una de sus Unidades 
Empresariales de Base, rectorando además el funcionamiento de los Comités de Calidad. 
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 Con los resultados anteriormente obtenidos se comprobó la existencia de 
elementos disfuncionales dentro de los que se distinguen:  
• No se dominan las funciones de dirección  y las de sus subordinados.  
• Falta desarrollo de las habilidades comunicativas para llegar a todos los 
trabajadores. 
• Poca participación del personal en la toma de decisiones colectivas.  
• Insuficiente conocimiento sobre los elementos a deben tener en cuenta para una 
toma de decisiones efectiva. 
Estos elementos en su mayoría justifican la prevalencia de un estilo autocrático de 
dirección y la falta de confianza y autoridad percibida por los miembros de la 
organización respecto a los del Consejo de Dirección en sentido general.  
Después de cumplimentar la actividad descrita en el inciso (a), se reorganiza el plan 
de capacitación de modo que se subsanaran estas deficiencias, al menos 
llevándolas al plano de lo cognitivo.66 Esto se logró a través de actividades 
metodológicas realizadas por el Comité de Calidad.  
Con el objetivo de llevar los conocimientos adquiridos sobre las funciones de 
dirección al nivel de desarrollo instrumental,67 se sistematizaron algunas actividades 
en las que se debían desplegar estas, tales como: 
• Reuniones de planificación de las actividades diarias: sirvieron para desarrollar el 
aprendizaje colectivo, desarrollando habilidades comunicativas, y fortalecieron 
las actitudes proactivas. En ellas se valoraron los aciertos y errores cometidos 
diariamente. 
• Reuniones semanales del Director de la UEBST con todos sus técnicos y 
especialistas lo que contribuyó a elevar el nivel de responsabilidad y disciplina 
consciente. 
• Contactos diarios de la dirección para la coordinación del cumplimiento del plan 
de trabajo: contribuyeron a sistematizar la toma de decisiones a partir de las 
prioridades y de los recursos existentes en ese momento. 
En estas actividades se insertaron algunos preceptos teóricos sobre la calidad que 
                                            
66 Se refiere al saber, es decir, al nivel de conocimientos necesarios sobre conceptos o 
habilidades. 
67 Tiene que ver con la aplicación de los conceptos o ejercitación de las acciones 
correspondientes a las habilidades en el contexto del desempeño laboral 
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sirvieran como puntos de apoyo en el aprendizaje, y facilitaran una asimilación más 
coherente de estos, tales como los principios de gestión de la calidad:68 liderazgo, 
enfoque a cliente, enfoque a proceso y participación del personal. 
Fueron estudiadas y reorganizadas las actividades que se desarrollaban en el 
centro, de modo que se pudiera concebir conscientemente el ejercicio y práctica de 
las habilidades directivas, alineándolas a las funciones de dirección, es decir, 
actividades donde predominaba la función de, planificación y organización, de 
implementación y control, los cuales se reflejan en la tabla 3.2. 
Tabla 3.2: Actividades desplegadas para la consolidación de las habilidades 
directivas. 
Actividades de 
planificación y 
organización 
Actividades de 
implementación 
Actividades de control 
• Reunión del Comité de 
Calidad.  
• Reunión de los 
factores. 
• Reunión de las 
brigadas por áreas de 
trabajo para la 
planificación de las 
tareas del plan 
mensual. 
• Reunión semanal con 
todos los trabajadores. 
 
• Reunión diaria de 
coordinación del plan 
de trabajo para la 
precisión de las 
actividades diarias. 
• Matutinos. 
• Reunión de la 
Comisión de mermas y 
destrucción. 
• Consejo de Dirección. 
• Reunión para evaluar el 
Estado Político Moral y 
Disciplinario. 
• Reunión del Comité de 
Control interno. 
• Reunión para el balance 
de los resultados del 
trabajo, y evaluación del 
desempeño por áreas. 
Sistematizadas todas las actividades anteriormente relacionadas, se dio un salto 
cualitativo, tanto desde el punto de vista organizacional, como individual, que 
posibilitó el funcionamiento autónomo de los equipos de trabajo, elevándose el nivel 
de rendimiento de estos a partir de un mejor dominio de las habilidades y 
conocimientos vitales para su trabajo.  
Fuente: Elaboración propia. 
                                            
68 ORGANIZACIÓN Internacional de Normalización.  Sistema de gestión de la calidad – 
requisitos.  ISO 9001: 2000.  Ginebra, Suiza, 2000.  vi p. 
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Se incrementó el nivel de competencia y sentido de pertenencia en los grupos de 
trabajo. Durante este proceso se alcanzaron estándares significativos en la 
visualización del futuro de la organización, la forma y mecanismos para alcanzarlo, 
y la práctica del ejemplo personal en todos los niveles organizativos de dirección.  
Participación del personal:  
La Dirección de la UEBST se trazó dentro de sus líneas de trabajo elevar la 
participación del personal en las tareas de dirección de la Unidad a partir de la 
concientización de los trabajadores de la importancia del trabajo que realizan y las 
funciones que cumplen cada uno en la UEBST. 
1. Los trabajadores estén conscientes de la importancia de su trabajo y función en 
la UEBST. 
A partir del estudio realizado de las funciones y tareas propias de cada trabajador, y 
relacionarlas con los procesos de trabajo que fueron identificados en la UEBST, 
cada uno tuvo la posibilidad de reconocer la importancia del papel que jugaba 
dentro de la referida entidad, mientras pudo percibir quién debía asegurarle la 
entrada de recursos tangibles o intangibles, y hacia quién se dirigen las salidas 
resultantes de la transformación de la actividad del trabajo mediante el 
cumplimiento de las tareas y funciones a partir de la transformación de los recursos 
procesados.69 
2. Se identifiquen las competencias y limitaciones de los trabajadores en el 
desempeño de sus funciones. 
Para este trabajo se realizó un estudio minucioso de las evaluaciones del 
desempeño, así como de los expedientes laborales. Fueron identificadas las 
limitaciones cognoscitivas de cada trabajador para el desempeño de sus funciones 
y se adoptaron las medidas que pudieran ir resolviendo las dificultades. Entre las 
acciones realizadas estuvieron: 
• El centro de servicios técnicos se trasladó para un local más confortable que 
permitió seccionar los servicios por brigadas y que cada cual tuviera su local 
designándose al frente de cada brigada los especialistas de más reconocido 
prestigio, y se balanceó la distribución del personal de acuerdo con el nivel 
de conocimientos y desarrollo de habilidades sobre la actividad. 
                                            
69 En esta acción se trata de consolidar la satisfacción del cliente interno, reduciéndose los 
niveles de conflictos disfuncionales que dilatan el cumplimiento de los objetivos de trabajo. 
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• Fueron capacitados los trabajadores encargados de operar el sistema 
informático70 sobre el que se sustentan los servicios, de modo que se 
pudiera utilizar todas sus prestaciones. 
• Se propuso y aprobó una plaza de Especialista de Recursos Humanos, la 
cual se capacitó para atender el sistema de gestión de la calidad. 
• Se reorganizaron las funciones en el área económica, de forma tal que se 
estableciera un mejor balance de la carga y esta estuviera en 
correspondencia con las capacidades individuales de cada uno de sus 
miembros. 
• Se prepararon a los Jefes de brigadas en la realización de la evaluación del 
desempeño para que esta se parezcan a los resultados del trabajador en el 
desarrollo de sus funciones. 
3. Se aprenda a aceptar las responsabilidades ante los posibles problemas que 
surjan y proponer soluciones oportunamente. 
Se aplicó un estilo de trabajo que posibilitara ante la ocurrencia de una falla,71 
actuar antes de ser corregida, sobre las causas que la provocaron, delimitando la 
responsabilidad individual y estimándose las consecuencias de estas. Evaluar 
sistemáticamente el desempeño de los trabajadores. 
4. Se sea proactivo para detectar las necesidades de formación, aumentado la 
competencia, conocimientos y experiencias. 
Derivado de la actividad anterior se aseguró que se reflejaran en las evaluaciones 
del desempeño las deficiencias de cada trabajador, haciendo énfasis en el modo en 
que puede ser solucionada y los plazos para lograrlo. Las evaluaciones del 
desempeño que se realizan en cada mes, comienzan en primer lugar por valorar la 
erradicación de las deficiencias de la evaluación anterior y los avances 
experimentados en otras que requerían mayor tiempo para su eliminación. 
5. Se posibilite la discusión y el debate sin restricciones sobre los problemas y 
otros temas de interés relacionados con la gestión de la organización. 
                                            
70 El sistema se denomina GOLDEN y su plataforma se sustenta sobre el sistema operativo 
Windows. A través de este sistema se ejecutan todas las operaciones relacionadas con el 
servicio, incluidas las que permiten medir requisitos de satisfacción de los clientes. 
Constituye la columna vertebral de todo el sistema, al brindar toda la información estadística 
requerida que asegure la mejora continua.  
71 Se refiere en sentido general al cumplimiento de los requisitos del cliente interno o externo.  
 58 
Se modifica el estilo comunicativo desplegado en las actividades que se reflejaron 
en la Tabla 3.2, de modo que los trabajadores puedan exponer con mayor amplitud 
sus preocupaciones, inconformidades o sugerencias sobre los diferentes problemas 
que se originan en la UEBST. 
Como resultado de las medidas adoptadas se fortaleció el nivel de compromiso y 
responsabilidad de los trabajadores, apreciándose un interés creciente y 
generalizado por la superación individual.  
De las acciones anteriormente descritas y sus resultados se logró reducir los niveles 
de conflicto provocados por una ineficaz comunicación, lo cual contribuye a 
disminuir las posibilidades de generación de frustraciones, incidiendo este factor en 
la elevación del nivel de motivación por realizar el trabajo con calidad, un mayor 
compromiso con la organización en harás de cumplir o superar las expectativas de 
los clientes internos o externos.  
Gestión de los procesos: 
Tal y como se recogiera en el Paso 1, el Comité de Calidad identificó los procesos 
de la UEBST y se determinan los responsables de cada uno. 
Posteriormente se crearon equipos de mejora los cuales son liderados por los 
responsables de cada proceso. En estos equipos participa el personal técnico y de 
apoyo de la organización. El objetivo fue diseñar la ficha de proceso para cada uno 
de los que fueron identificados. Esta actividad propició la toma de conciencia sobre 
las causas de las fallas que se originaban en la prestación de los servicios, las 
actividades que se repetían innecesariamente y los controles que se duplicaban, 
todo lo cual incidía en la dilación en la prestación del servicio y como consecuencia 
en la insatisfacción de los clientes, así como en el gasto innecesario de recursos. 
Esta forma de conducir la actividad propició elevar el nivel de responsabilidad, 
compromiso, y asertividad entre los miembros del personal. 
Al estudiar los procesos se toma en consideración los aspectos relacionados con el 
cumplimiento de las políticas medioambientales y a partir de aquí se establecen 
procedimientos que garanticen el cumplimiento de estas como lo constituyen: 
• Procedimiento de las Piezas Recuperadas.72 
                                            
72 Es un procedimiento elaborado por el Comité de Calidad de la UEBST y su finalidad es 
darle uso a aquellas piezas o partes de un equipo que se le dio baja del sistema de activos 
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• Procedimiento para el tratamiento a la merma y  destrucción de los equipos 
que fueron dictaminados como Baja Técnica.73 
En la elaboración de la ficha de proceso de Gestión Comercial se tuvo en cuenta la 
elaboración de un procedimiento relacionado con la gestión de los recursos, en el 
que se contemplan elementos tales como: 
• Listado de las partes y piezas e insumos para la prestación de los servicios 
de mantenimiento. 
• Ciclo de reaprovisionamiento. 
La concepción acerca de gestionar la calidad con enfoque de procesos facilitó la 
detección oportuna de fallas y ante la ocurrencia de alguna, se encuentran las 
soluciones con mayor rapidez y acierto, al evitar la repetición de actividades 
innecesarias, la duplicación de documentos, las discrepancias y los conflictos entre 
las partes.  
Enfoque al cliente:  
La organización logró identificar los principales atributos de calidad del servicio 
apreciados por el cliente, los que están relacionados con las cinco dimensiones de 
la calidad del servicio abordadas en el Capítulo 1, tal y como se relaciona a 
continuación: 
1. Capacidad de respuesta. (menor a 6 días, en la ciudad de Pinar del Rio en 
72 horas, en 24 horas en el Taller). 
2. Índice de retorno del equipo o Efectividad Técnica (Fiabilidad).  
3. Información clara y oportuna sobre la labor realizada (Empatía). 
4. Profesionalidad y ética de los técnicos y personal en general reflejada 
durante la prestación del servicio (Responsabilidad). 
Se instrumentaron los mecanismos para medir sistemáticamente estos indicadores 
y se analizan en la reunión del Comité de Calidad, y se adoptaron las medidas 
correctivas para eliminar las no conformidades las que se reducen en un 31%.  
 
 
                                                                                                                                        
fijos tangibles, de una manera racional y cumplimentando los mecanismos de control 
correspondientes. 
73Este procedimiento lo elaboró el Comité de Calidad de la UEBST y persigue como 
objetivos el reciclaje de aquellos equipos que son destruidos después de ser dictaminados 
como Baja Técnica 
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Paso 6: Retroalimentación 
Al realizar una valoración del impacto del modelo en la eficiencia y la eficacia de la 
UEBST se pudo destacar que: 
1- Se logra elevar notablemente el cumplimiento de las actividades planificadas y 
compromisos contraídos con los clientes. 
2- Se disminuye en un 10% las no conformidades74 de los clientes. 
3- Se incrementa el nivel de reconocimiento de los clientes acerca de la calidad del 
servicio prestado. 
4- Se mejora notablemente las categorías evaluativas75 de los trabajadores de M o 
R incrementándose las que oscilan entre MB y B; se logra que no se apliquen 
medidas disciplinarias sobre algún trabajador por incumplimiento de sus deberes 
funcionales. 
5- Se logra que la UEBST reduzca los niveles de gastos por concepto de rotura, al 
garantizar la intervención oportuna en la actividad de mantenimiento preventivo 
planificado. 
6- La UEBST reduce sus niveles de gastos por concepto de transporte, al disminuir 
la sobreexplotación de estos, dado por la reducción de roturas, el número de 
intervenciones a un mismo equipo por deficiente intervención técnica, o por 
deficientes decisiones adoptadas en la planificación del servicio. 
7- En sentido general, se aprecia una evolución favorable de los principales 
indicadores de eficiencia que miden la efectividad en la gestión en la UEBST, los 
que se reflejan en la Tabla 3.2. 
Tabla 3.3. Evolución de los principales indicadores de desempeño de la UEBST. 
Indicadores 2010  2011 2012 
Solución de Averías a equipos profesionales 95.6 % 97.4% 99.22 % 
Por ciento de cumplimiento del plan de 
mantenimiento Tecnológico 
95 % 98,3 % 100 % 
Cumplimiento del ciclo de reparación. 25 días 25 días 23 días 
                                            
74 Se le denomina al incumplimiento de los requisitos establecidos para los clientes. Ver 
ORGANIZACIÓN Internacional de Normalización.  Sistema de gestión de la calidad – 
fundamentos y vocabulario.  ISO 9000:2005.  Ginebra, Suiza, 2005.  14 p. 
75 La UEBST utiliza un sistema de evaluación mensual para todos los trabajadores, donde se 
asignan categorías de acuerdo a la idoneidad demostrada  en el desempeño del trabajo las 
cuales son: MB, B, R, M. 
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Tiempo promedio de respuesta a las averías 7  días 7 días 6 días 
Índice de satisfacción de los clientes servicios.(ISC) 
 
85 % 88,1 % 91 % 
Por ciento de equipos reparados (garantía) 83.7 % 87,5 % 89.8 %  
Cumplimiento del plan de gastos 101 % 95.5% 91.34% 
Cobertura de inventario en días 178 
días 
165 
días 
144 
días 
 
 
La implementación del modelo favoreció que en el año 2011 la UEBST obtuviera 
resultados satisfactorios en la auditoría Informática practicada por el Grupo de 
Auditoria Interna de la Sucursal, además de que contribuyo a que la Sucursal 
mantuviera el aval de calidad a partir de la inspecciones realizadas durante los años 
2010,2011 y 2012 por parte de Comisión otorgadora de avales GECYT. 
 
Conclusiones del capítulo 
 
Los resultados de la aplicación del modelo demuestran la viabilidad del mismo en la 
práctica al tener en cuenta sobre todo, el principio de flexibilidad, por lo que al hacer 
las ajustes señaladas y tener en cuenta las particularidades de los servicios técnicos 
a equipos abordadas en el primer capítulo se corrobora su contribución a la 
elevación de los niveles de eficiencia y eficacia en la organización.  
 
La aplicación del modelo propició que fueran atendidos y mejorados notablemente 
las deficiencias relacionadas con la calidad detectadas en el diagnóstico, 
especialmente en su concepción como función de dirección al conjugar el liderazgo, 
la participación del personal, los procesos y el enfoque al cliente en favor de elevar 
los niveles de eficiencia y eficacia de la UEBST; de igual forma se logra en alguna 
medida sobrepasar los aspectos formales del liderazgo como pudieran ser la 
formulación y comunicación de la Misión, Visión, Valores y alinearlos 
progresivamente a un estilo de liderazgo acorde con la línea marcada por la filosofía 
de la Calidad Total, caracterizado fundamentalmente por el sentido participativo y la 
comunicación amplia y transparente. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Conclusiones 
 
1. Al indagar en las causas que provocan las deficiencias detectadas en el 
diagnóstico, se pudo comprobar que estas guardan relación con el grado en el que 
se aplican los principios de gestión de la calidad que se abordan en la bibliografía 
consultada, en especial los referidos al liderazgo, el enfoque basado en procesos, el 
enfoque a cliente, la participación y compromiso del personal. 
 
2. Los resultados alcanzados en la aplicación del modelo basado en el liderazgo 
como valor instrumental y  los valores organizacionales confirman la factibilidad del 
mismo en la organización objeto de generalización, aún cuando las características 
del servicio difieren en su contenido y forma de aquellas que sirvieron de muestra en 
su diseño. 
 
3. El procedimiento que se siguió para la implementación del modelo, a partir de las 
correspondientes ajustes, contribuyó a instrumentar el cumplimiento de los 
requisitos establecidos en las Normas ISO 9000 lo que sirve de antesala para una 
posterior solicitud de la certificación del Sistema de Gestión de la Calidad. 
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Recomendaciones 
 
1. Continuar el proceso de aplicación y evaluación del modelo para ir eliminando 
gradualmente las deficiencias que aún persisten en lo relacionado con la gestión de 
la calidad en la UEBST, contribuyendo a la mejora continua de sus procesos. 
 
2. Aplicar el modelo en el resto de los servicios de la  Sucursal CIMEX en Pinar del 
Río a fin de que se creen las condiciones para solicitar la certificación del Sistema 
de Gestión de la calidad de la entidad. 
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ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 1: Modelo de Gestión de la Calidad, desarrollado por la DrC Diana 
                de la Nuez en el año 2005. 
El modelo que se propone, cuya concepción básica se representa en la Figura 1.2 
permite a la organización llevar a cabo la función de calidad con carácter 
estratégico y se basa en el liderazgo como valor instrumental, que al conjugar la 
participación del personal y el enfoque al cliente, desarrolla el despliegue de esta 
función en la empresa mediante la gestión de los procesos de manera más eficaz 
y eficiente, al tiempo que posibilita aprovechar valores individuales presentes e 
incorporar otros, lo que facilita la implementación de los requisitos exigidos por las 
NC- ISO 9000 del 2001,  así como los de los lineamientos del proceso de 
perfeccionamiento empresarial. 
 
 
Fig. 1.2 Concepción básica del modelo propuesto (Tomado del original-Tesis de 
Doctorado de De la Nuez, Diana, 2005). 
 
 
Premisas, objetivo y principios del modelo. 
Premisas:  
1. Compromiso formal y real de la alta dirección de involucrarse personalmente 
en la gestión de la calidad. 
2. Evidencias de despliegue de la Dirección Estratégica. 
LIDERAZGO 
(Valores) 
Expectativas del 
CLIENTE y otros 
públicos de interés 
PERSONAL 
Sistema de Gestión de la Calidad 
PROCESOS 
 
Satisfacción del 
CLIENTE y otros 
públicos de interés 
3. Considerar la función de calidad como una función general de la dirección en 
toda la organización. 
4. Conocimiento actualizado del contenido de la familia de las normas ISO 9000. 
5.  La asignación de los recursos necesarios para la aplicación del modelo. 
6. Aplicable preferentemente en empresas de proyectos o del sector de los 
servicios. 
 
Objetivo del modelo: 
Contribuir al desarrollo de la gestión integral de la calidad sobre la base de la 
consolidación del liderazgo como valor instrumental para adoptar la calidad como 
valor de la cultura organizacional.  
 
Principios en los que se basa el modelo: 
1.  Proactividad: analizar el entorno para adaptarse o anticiparse a él y las 
condiciones internas de la organización para identificar capacidades 
distintivas. 
2 Mejora continua: mejorar los resultados obtenidos al basarse en el ciclo de 
Shewart. (Anexo 1) 
3 Aprendizaje: desarrollar conocimientos, habilidades, capacidades y 
actitudes, que modifiquen el comportamiento de las personas y de la 
organización. 
4 Polivalencia: aumentar las potencialidades de las personas en las decisiones 
para mejorar su desempeño y el de la organización. 
5 Creatividad: formar un ambiente que propicie el desarrollo de la creación y 
la innovación. 
6 Flexibilidad: lograr su implementación según el estadio en que se encuentre la 
organización con respecto a la Gestión de la Calidad. 
 
 
 
 
 
 
Anexo 2 Estructura de la Unidad Empresarial de Base de Servicios Técnicos  
CIMEX  Pinar de Río.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Gerente 
Centro de 
Servicios 
Técnicos 
Tele Cable  
Especialista “A” 
Reparador 
Instalador 
 
 
 
Contabilidad  
Contador “B”(E.P) 
Contador “B” 
 
 
 
Comercial  
Especialista. 
Comercial “B” 
Garantía 
Recepción 
1 Esp “B” 
Repar. 
Instalador 
(JB)  
3 Mecánicos 
Rep. Equip. 
“A” 
 
 
 
  
Informática 
1 Esp “B” 
Repar. 
Instalador     
(JB) 4 Esp “B” 
Repar. 
Instalador            
1 Mecánicos 
Rep. Equip. 
“A” 
 
 
 
Termo 
energía 
1 Esp “B” 
Repar. 
Instalador     
(JB) 1 
Mecánicos 
Rep. Equip. “A”  
2 Mecánicos 
clima y Refig. 
 
Garajes 
1 Esp “B” 
Repar. 
Instalador    
(JB) 3 
Mecánicos 
Rep. Equip. 
“A” 
 
Almacén PR y 
equipos 
Dependiente 
de almacén 
Almacén merma 
Mecánico  
Reparador  
Equipos “A” 
Anexo 3 Mapa de procesos de la Sucursal  CIMEX  Pinar del Río 
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GESTIÓN COMERCIAL 
 
VENTAS Y SERVICIOS 
SEGUIMIENTO Y  
MEDICIÓN DEL 
SISTEMA 
GESTIÓN 
FINANCIERA 
GESTIÓNDE 
LA 
DIRECCIÓN 
GESTIÓN DE LOS 
RECURSOS 
HUMANOS 
MANTENIMIENTO DE 
EQUIPOS E 
INSTALACIONES 
SERVICIOS TÉCNICOS MANTENIMIENTO DE 
GRUPOS 
ELECTRÓGENOS 
Anexo 4 - Encuesta a clientes  externos (Terceros) durante el diagnóstico de 
la situación actual. 
 
Estimado Cliente: 
El objetivo de la presente encuesta es obtener información acerca de la calidad de 
nuestro servicio en aras de mejorarlo. 
Para ello le pediríamos fuera tan amable de contestar el siguiente cuestionario. No le 
tomará mucho tiempo. La información que nos proporcione será manejada con la más 
estricta confidencialidad.  Muchas Gracias por su colaboración. 
Instrucciones para responder el cuestionario: 
1. Marque con una (X) la opción que refleje su respuesta. 
2. Por favor, es muy importante que conteste todas las preguntas. 
3. Le agradecemos sinceramente por haberse tomado el tiempo para contestar este 
cuestionario. 
CUESTIONARIO  
No Aspectos a Evaluar Nivel de satisfacción 
MS S RS I 
1 Facilidad con el Centro de Servicios Técnicos Cuando lo necesita     
2 Información brindada por el personal     
 a) Calidad de la información brindada.     
 b) Trato, amabilidad y cordialidad.     
 c) Facilidad de comunicación y comprensión.     
 d) Disponibilidad y deseo de ayudarle.     
 e) Conocimientos suficientes para dar respuesta a su solicitud de 
servicio. 
    
3 Referente a las instalaciones del Centro de Servicios Técnicos.     
 a) Condiciones de orden, limpieza y confort en el área de atención 
al cliente. 
    
 b) Disciplina del personal y el ambiente de trabajo.     
 c) Facilidad de identificación de cada una de las áreas del centro.     
 d) Disponibilidad y estado de servicios sanitarios, agua potable y 
otras necesidades personales del cliente. 
    
 e) Disponibilidad de recursos necesarios para el buen desempeño 
y lograr la calidad del servicio. 
    
4 Servicios brindados durante su estancia en el Centro de Servicios 
Técnicos. 
    
 a) Tiempo de espera para ser atendido en la recepción.     
 b) Tiempo y calidad de la reparación y entrega de equipos 
reparados en el taller. 
    
 c) Devolución del equipo.     
 d) No conformidad con la reparación o la calidad del servicio 
recibido. 
    
5 Contratos de Servicios Técnicos de mantenimiento y reparación.     
 a) Rapidez en los trámites de la documentación.     
 b) Rapidez en la firma del contrato una vez recibida la 
documentación. 
    
 c) Concordancia entre el importe abonado con anticipación y el 
servicio recibido. 
    
 d) Calidad entre el importe abonado con anticipación y el servicio 
recibido. 
    
 e) El tipo de contrato existente cubre sus necesidades.     
6  Cumple con sus expectativas la calidad del servicio recibido.     
 
Tipo de Cliente: ____ Afiliado        _____ Tercero            
Leyenda: (MS) Muy Satisfecho (S) Satisfecho   Regularmente Satisfecho  (I) Insatisfecho. 
Anexo 5: Cuestionario realizado a los clientes internos para medir el grado 
de satisfacción por el servicio recibido.  
 
Estimado Cliente: 
El objetivo de la presente encuesta es obtener información acerca de la calidad de 
la prestación que Usted recibe por la Unidad Empresarial de Base de Servicios 
Técnicos  CIMEX   Pinar del Río. 
Para ello le pediríamos fuera tan amable de contestar el siguiente cuestionario. 
No le tomará mucho tiempo. La información que nos proporcione será manejada 
con la más estricta confidencialidad.  Muchas Gracias por su colaboración. 
 
Instrucciones para responder el cuestionario: 
4. Marque con una (X) la opción que refleje su respuesta. 
5. Por favor, es muy importante que conteste todas las preguntas. 
6. Le agradecemos sinceramente por haberse tomado el tiempo para contestar 
este cuestionario. 
 
CUESTIONARIO 
1) El servicio que usted ha recibido se encuentra acorde con el que Usted 
esperaba. 
a) Sí____ (   ) 
b) No____ (   ) 
c) En alguna medida____ (   ) 
2) ¿Le ha sido asequible (rápido, oportuno, confiable) la solicitud de los 
servicios? 
a) Sí____ (   ) 
b) No____ (   ) 
c) En alguna medida____ (   ) 
3) La preparación profesional de las personas que los ha atendido las 
considera adecuada. 
a) Sí____ (   ) 
b) No____ (   ) 
c) En alguna medida____ (   ) 
4) Cuando ha requerido alguna orientación o tramitado una insatisfacción, la 
atención recibida ha estado acorde con sus deseos. 
a) Sí____ (   ) 
b) No____ (   ) 
c) En alguna medida____ (   ) 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO 6 -Encuesta al personal del Centro. 
 
El cuestionario que se le presenta forma parte del proceso para la obtención del 
Grado Académico de Master en Dirección del Ingeniero Ariel Ernesto Hernández 
Mitjans.  Se le solicita lea las preguntas detenidamente y responda con la mayor 
sinceridad, pues de ello depende el resultado real de esta investigación. 
 
Marque con una x según Usted sienta, conozca o realiza lo que aparece a 
continuación. El 1 significa la menor medida y el 5 la mayor; en dependencia de la 
honestidad de sus respuestas será de gran utilidad esta encuesta para el 
perfeccionamiento de su organización. 
 
No. En qué medida usted: 1 2 3 4 5 
1.  Conoce la misión general del Centro.      
2.  Cuenta con todas las condiciones para realizar su trabajo.      
3.  Considera que le permiten desarrollar su creatividad en el 
desempeño de su función. 
     
4.  Percibe que su jefe lo escucha y comprende aún cuando no 
esté de acuerdo con usted. 
     
5.  Reflexiona sobre las causas de los errores  que usted 
comete junto con su jefe. 
     
6.  Nota que su jefe conoce sus intereses y aspiraciones.      
7.  Considera que su jefe se comunica con usted de manera 
clara y sencilla. 
     
8.  Siente que es útil en el desempeño de sus funciones.      
9.  Se siente dueño de la actividad que realiza.      
10.  Siente que todos ustedes luchan por el mismo objetivo.      
11.  Se siente bien trabajando con miembros de su grupo.      
12.  Siente que lo motivan  a hacer tareas o funciones especiales 
e importantes. 
     
13.  Se siente estimulado de alguna manera por su jefe cuando 
realiza un trabajo eficiente. 
     
14.  Participa con su jefe en el análisis de nuevas ideas que 
hacen más eficiente su trabajo. 
     
15.  Decide sobre el curso de la actividad que ejecuta.      
16.  Siente que su jefe valora con usted las diferentes 
alternativas para mejorar su actividad. 
     
17.  Siente que su jefe es un líder.      
18.  Siente que confían en el desempeño de sus funciones.      
19.  Considera que su jefe conoce su disposición para asumir 
tareas nuevas y retadoras. 
     
20.  Siente como suyos los objetivos de su área de actividad en 
el centro. 
     
21.  Considera que la calidad del servicio que brinda satisface a 
los clientes. 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 7: Entrevista a la alta dirección para evaluar el nivel de conocimiento 
sobre la Misión Visión organizacionales, Objetivos y Política de la calidad 
 
 
Guía de preguntas 
 
1 ¿Cómo define la misión de su empresa? 
2 ¿Qué hace para que sea conocida por todos? 
3 ¿Qué hace su organización para contribuir a alcanzar la Misión de su 
Empresa? 
4 ¿Considera que para la Empresa es rentable la gestión de su organización? 
De ser afirmativa su respuesta argumente con tres elementos. 
5 ¿Cuáles son los índices de satisfacción de sus clientes? 
6 ¿Qué acciones realiza su organización para mantener esos índices de 
satisfacción? 
7 ¿Cómo efectúa la medición de estos índices y con qué frecuencia? 
8 Cuándo son identificadas deficiencias en el cumplimiento de los índices de 
satisfacción, ¿qué acciones correctivas despliegan? 
9 ¿Cuál es el área que tiene asignada la función de la calidad? 
10 ¿Cómo pudiera argumentar que su organización presta atención a la función 
calidad? 
11 ¿Cómo participan los trabajadores para contribuir al cumplimiento de la 
función calidad? 
12 ¿Qué planes de reconocimiento y estimulación tienen implementados para los 
trabajadores destacados en la función calidad? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 8 - Cuestionario utilizado en las entrevistas para el análisis de los 
proveedores. 
 
1. ¿Cuáles son sus principales proveedores? 
2. ¿Cuáles son sus proveedores potenciales? 
3. ¿Cómo se realiza la selección de los proveedores? 
4. ¿Realiza evaluaciones a sus proveedores? ¿Cómo? 
5. ¿Cómo comprueba la calidad de los suministros adquiridos? 
6. ¿Registra los resultados de la selección y evaluación de los proveedores 
(en caso de que la realice?. 
7. ¿Alguno de sus proveedores posee la certificación ISO 9000? ¿Cuáles? 
8. ¿Cómo se realiza el reclutamiento y selección de la fuerza técnica laboral 
de la empresa? 
9. ¿Están  bien identificados los requisitos de compra para los compradores? 
10. ¿Cómo funciona el proceso de compra? 
11. ¿Se utilizan materiales o equipos que no cumplen con requisitos de 
calidad? 
12. Si ocurre lo anterior, ¿Queda bien identificada esta actividad? 
13. ¿Cuáles son las principales dificultades para realizar las compras? 
14. ¿Sus proveedores tienen la posibilidad de aumentar los precios de sus 
entregas, reducir la calidad de los productos o de limitar las cantidades 
vendidas? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Anexo 9: Cuestionario para evaluar la situación medioambiental. 
1. La organización ha establecido un sistema de control ambiental que 
cumple con los requisitos de la norma: 
a) Plenamente establecido y puesto en práctica. 
b) Establecido y algunos requisitos puestos en práctica. 
c) No establecido o puesto en práctica. 
2. La alta dirección ha definido la política ambiental de la organización: 
a) Sí. 
b) No. 
3. La política ambiental incluye un compromiso para la mejora continua: 
a) Sí totalmente. 
b) Sí, pero el compromiso pudiese mejorarse. 
c) No hay compromiso con la mejora continua. 
4. La política ambiental incluye un compromiso para prevenir la 
contaminación: 
a) Sí totalmente. 
b) Sí, pero el compromiso pudiese mejorarse. 
c) No hay compromiso con la prevención de la contaminación. 
5. La política ambiental incluye el  compromiso de cumplir con la legislación y 
reglamentos ambientales aplicables: 
a) Sí. 
b) Sí, pero el compromiso pudiese mejorarse. 
c) No. 
6. La política ambiental incluye el  compromiso de cumplir con otros 
requerimientos suscritos  por la organización: 
a) Sí. 
b) Sí, pero el compromiso pudiese mejorarse. 
c) No. 
7. La política ambiental proporciona un marco para establecer y revisar los 
objetivos y metas ambientales: 
a) Sí. 
b) Sí, pero el compromiso pudiese mejorarse. 
c) No. 
8. La política ambiental está documentada y puesta en práctica: 
a) Ambos. 
b) L a política está documentada, pero no puesta en práctica en su 
totalidad. 
c) Ninguno 
9. La política ambiental se mantiene y se comunica a todos los empelados: 
a) Ambos. 
b) Se mantiene, pero los esfuerzos de comunicación pudieran 
mejorarse. 
c) Ninguno. 
10. La política ambiental está disponible para el público: 
a) Sí. 
b) No.  
11. Están identificados  los aspectos ambientales de la actividad productiva y la 
esencia de la organización: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
12. Crean las actividades, los productos o servicios de la organización 
cualesquiera, impactos ambientales significativos: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
13. Están identificados los impactos ambientales, reales y potenciales, 
positivos y negativos asociados con cada aspectos significativo: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
14. Existe un procedimiento establecido y mantenido para identificar los 
aspectos ambientales con el fin de determinar cuáles aspectos  tienen 
impacto significativo en el medio ambiente: 
a) El procedimiento existe. 
b) El procedimiento podría mejorarse. 
c) El procedimiento no existe. 
15. Se evalúa la importancia de los impactos: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
16. Los aspectos significativos y sus impactos son considerados al establecer 
objetivos ambientales: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
17. La información relativa a los aspectos importantes y sus  impactos se 
mantienen al día: 
a) Sí. 
b) No. 
18. Realiza la organización evaluación de impactos ambientales de los nuevos 
proyectos: 
a) Sí, todos. 
b) Algunos. 
c) No, ninguno. 
19. La Unidad dispone de un reglamento donde aseguren los procedimientos 
para la certificación de los equipos de medición. 
a) Sí. 
b) No. 
20. Todos los equipos de medición se encuentran actualmente certificados. 
a) Todos. 
b) Algunos. 
c) Ninguno. 
21. Los equipos de medición se chequean periódicamente. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
22. Se informa en las Asambleas de Afiliados sobre el estado de 
funcionamiento de los equipos de medición. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
23. Ocasionalmente la administración permite se trabaje con equipos de 
medición que no se encuentran aptos para el uso, cuando no se dispone 
de otros para reponer y se hace necesario su utilización. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
24. La administración informa cuáles son las reglas de cada puesto de trabajo. 
a) Si. 
b) No. 
25. Se evalúa periódicamente el cumplimiento de las reglas del puesto de 
trabajo. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
26. Los trabajadores poseen los medios de protección necesarios para el 
desempeño del trabajo. 
a) Todos. 
b) Algunos. 
c) Ninguno. 
27. Los medios de protección son utilizados por los trabajadores. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
28. La administración evalúa periódicamente el uso de los medios de 
protección. 
a) Siempre. 
b) Algunas veces. 
c) Nunca. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Anexo 10: Objetivos y tareas del Comité de Calidad 
 
Comité de Calidad 
Un comité de calidad es un grupo de personas que realizan una labor análoga y 
que se reúnen regularmente en, o cerca de, su área de trabajo para identifiar y 
resolver problemas relacionados con la calidad. 
 
Objetivos y tareas fundamentales 
1. Incentivar el sentido de pertenencia de los trabajadores mediante la 
participación en la toma de decisiones. 
2. Contribuir al mejoramiento continuo de la calidad del producto o servicio 
que se realiza , perfeccionando los resultados de la gestión de su entidad 
con vista a: 
• Aumentar la productividad del trabajo. 
• Reducir los costos de calidad. 
• Dotar a los trabajadores de técnicas y herramientas que les permitan 
valorar su propio trabajo e introducir mejoras. 
• Recomendar acciones preventivas y correctivas para evitar 
problemas que afectan la calidad y solucionar los que se presenten. 
 
Tareas fundamentales del Comité de Calidad: 
1. Identificar, analizar y proponer soluciones a la Administración de los 
principales problemas que afectan la calidad de la organización. 
2. Determinar las causas principales de los dificultades presentadas y 
recomendar a la  Administración tomar medidas para eliminar los 
problemas de calidad. 
3. Capacitar sistematicamente a los integrantes del Comité de Calidad. 
4. Realizar tareas de divulgación y capacitación con relación a la calidad y los 
resultados de los trabajos realizados por el comité utilizando los medios 
posibles. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Anexo 11. Misión y visión  
 
 
Misión 
 
“Somos una Sucursal de CIMEX dedicada a la  comercialización  mayorista y 
minorista de   productos y servicios, orientada a satisfacer con calidad renovada 
las crecientes necesidades de los clientes, empleando tecnologías de avanzada 
y una eficiente utilización de los recursos humanos, acorde con las actuales 
exigencias del desarrollo humano y social, todo lo cual se refleja en  un  
incremento de los  ingresos en moneda libremente convertible.” 
 
 
Visión  
 
La Sucursal Pinar del Río, es una organización moderna, eficiente, socialista y en 
constante cambio, se caracteriza por desarrollar la actividad con calidad,  alto 
grado de automatización en su gestión, estabilidad en los surtidos, conscientes 
de que los clientes  constituyen  lo más importante, logrando la satisfacción plena 
de sus necesidades incluyendo la protección al consumidor. Los 
establecimientos poseen imagen reconocida y los trabajadores se desempeñan 
con profesionalidad, altos niveles de motivación e identificados con los objetivos 
de la organización y la nación, lo que redunda en el logro de superiores 
resultados económicos y de dirección acorde con los principios que rigen en una 
Empresa en perfeccionamiento.  
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